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RÉSUMÉ 
L ' industrie de la communicatio n marketing, dont la public ité consti tue sa plus 
appare nte manifes tation, est éminemment liée à la créati v ité," au po int o ù e lle en 
co nstitue un aspect fo ndateur. A u sein même de l' industrie, la créati vité est légitimée, 
réaffirmée et entretenue à travers les concours, la presse et les assoc iatio ns 
profess io nnelles, sans co mpte r le discours qu ' e lle susc ite dans les agences, qui la 
placent au cœur de leur modè le d ' affa ires, en fo nt leur raison d ' être. Or cette doxa 
créative, empre inte de c lients presti g ieux, de campagnes à grand dé plo iement, 
rendues vira les dans les médias sociaux, semble être ce lle des grandes agences 
métropo lita ines. Qu ' en est-il des petites agences, hors des grands réseaux urba ins qui , 
animées pa r cette même doxa, n'accèdent pas à ces c lients de renom, ne gagnent pas 
de prix , vo ient rarement leurs créations acquérir la noto ri été publique qui en 
légitime ra it la va leur créati ve? 
Cette thèse enquête sur la faço n dont de petites agences de public ité en regton 
(PAPR) entreti enn ent, lég itiment et expérimentent cette créativ ité et la cultivent ho rs 
des structures légitimantes de cette doxa . T rava illant à partir du co ncept de 
ventriloquie (20lüb; 201 Oc; 201 3), nous avons re levé, g'râce à une méthodo logie 
mixte autour deux études de cas éta lée sur deux ans, les fi gures culture ll es de cette 
créativ ité de 1 ' Agence K et de 1' Agence L, deux agences s ituées dans une rég ion non 
métropolitaine du Québec. À travers les figures embl ématiques de l 'enclavement, de 
défenses , de distinction , de maturité et de déclo isonnement, les pa rti c ipants 
d is loquent leur création en c ul tivant un « a ill eurs créat if » au nom duquel il s agissent 
en même temps qu ' il s ag issent contre le nom de la régiona lité qui pl ane 
inexorabl em ent sur leurs créations. Dans cette dy namique de légitimati on, les 
part ic ipants en v iennent à va lori ser leur identi té, leur expérience et leur trava il c réatifs 
de faço n endogène et auto référent ie ll e. Plus encore, se cu lt ive le sentiment « d ' une 
place dans une place », un territo ire géodi scurs if ventriloquant la région auta nt qu ' il 
garde les P APR du j oug de la rég iona l ité. 
Mots clés: Cul ture créative, rég iona lité, culture o rgani sationne lle, géodiscurs ivité, 
agences de publi c ité 
fNTRODUCTION 
« Nous nou s so mmes évadés des grandes agences, 
car on trouvait leurs structures étouffantes. »1 
Charles Gagnon, directe ur de création, les Évadés 
« N ' en déplaise aux disci ples de la ruralité, 
c 'est en ville que l'on retrouve les gens les plus créatifs. »2 
Alain Giguère, prés ident de la firme de sondage et de reche rche en marketing CROP 
«Ensuite, nous les questio nnons au suj et de leurs c lients inte rnes, 
mieux connus sous le nom d 'employés. La vie des employés est enrichie quand il s 
sentent l 'engagement et la compassion de leur milieu de travail. » 3 
Simon Vinette, associé, Cake communication 
Être créatif, dan s une petite agence, en rég ion. La seule évocation de cette triade peut 
faire so urire, comme si cette condition éta it antinomique, que ho rs des grands centres, 
point de salut pour la créativité, la vraie. Pourtant, ces petites agences pullulent et 
représentent à e lles seules plus de 40% (C lCQ, 2007) des revenus bruts générés par 
l' industrie pub li c itai re au Québec et près de 15% d 'entre e lles se s ituent hors des 
régions métropo lita ines (Statist ique Canada, 20 14 b) . Lorsque l' on sa it que la 
créativité constitue le fo ndement des agences (N ixon, 2003 ; Sasser et al. 2008 ; 
West, Kover et Caruana, 2008) et les créatifs, leur v italité (Hack ley et Kover, 2007), 
nous ommes à même de nous demander que lles so nt les conditi ons de pratiq ue et 
d ' ex istence des petites agences de pub li cité en région (PAPR) et de leurs empl oyés. 
urtout que certa ins di cour urbanocentriques (Be ll & Jayne 2006), de même que 
bon no mbre de structures de légitimation comme les concours, les associations ou la 
1 C ité dans Massé (20 13) 
2 Cité dans Froment (20 12) 
3 Cake communicat ion. « otre expertise », page consultée le 16 février 20 13 repérée à 
h ttp :/ /cakecommu n ica ti on .com/#! /notre-expertise/ 
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presse professionnelle, semblent leur refuser la reconna issa nce d ' une grande 
créativité. Loin des c lients prestigieux (A ivesso n 2001 ; 2004), des campagnes 
notoires, des grappes créatives ou d'une classe créative (De lgado et a l. 20 1 0; F lor ida 
2003; Harvey et a l. 20 12) de même que des sti mulis soc ioculture ls de grandes 
métropo les, la créativité « régional e » semble être condamnée à n' être qu ' une pâle 
copie, voire un cimetière de l'ambiti on créative (Bell & Jayne 20 1 0). 
Pourtant, ces petites agences se réc lament de ce même culte de la création (Nixon, 
2003), mais semblent toutefois opérer se lon un régime différent : petites structures 
« moins étouffa ntes », relations de proximité faites « d ' engagement et de 
compassion », où ma lgré tout « L ' imaginat ion et la créativ ité font partie de [leur] 
ADN »4 . C ' est donc qu ' e lles cultivent à travers di scours et faço ns de fai re un mode 
d 'existence qui vient légitimer le ur créati vité, et ce, en marge des conditions urbaines 
de pratiques. 
Prenant en compte la spécific ité des dynamiques de légitimation produisant une 
cu lture créative au sein des PAPR, de leur rapport à la « régionalité » et de leur 
influence sur l' identité des créatifs au se in de l' organi sation, nou proposons, dans 
cette thèse, d ' analyser dans une perspective co mmuni cat ionnelle la relation entre 
créat iv ité, régionalité et organisati on de façon à mi eux co mprend re, sur le plan 
processuel, comment ces PAPR culti vent-e ll es cette créat iv ité. 
Notre objectif est d ' observer et d ' ana lyser la faço n dont les PAPR performent et 
maintiennent cette cul ture créative sans l' appu i des structures légitimantes des 
grandes agences urbaines. À travers cette réflexion , nous portons une attention 
pat1iculière aux effets de cette régionalité sur l' expérience et les identités des 
employés de ces PAPR. 
4 Ibid. 
3 
Une mise en garde s' impose toutefo is : nous ne so uhaitons pas observer s i de fa it la 
créativité en région est un ersatz de la créati vité urba ine ni d ' en faire un enJ eu 
opposant région et métropole - le résu ltat en sera it stéril e. Nous tentons plutôt de 
cerner la faço n dont la régionalité agit sur la culture organi sationne lle des PAPR au 
point d ' en fa ire un élément constitutif. 
Pour ce faire, nous établi ssons, dans le premier chapitre, les é léments posant notre 
problématique, entre autres à travers une mise en contexte sur les conditions de 
pratique des PAPR. Par la suite, au chapitre deux, nous proposons les concepts 
nourri ssant notre cadre théorique . La stratégie méthodolog ique - une étude de cas de 
deux agences abordée par théorisati on ancrée - est présentée au chapitre trois. Au 
chapitre quatre, nous analysons les données qui nous permettent de dégager des 
fi gures emblématiques de la culture créati ve des P APR, dont nous di scutons au 
chapitre cinq . Nous concluons en exposant les avancées théoriques de notre thèse, de 
même que ses applicati ons, ses limites et ses perspecti ves de déve loppement. 
CHAPITRE I 
PROBLÉMATIQUE. RÉCITS DE LA MARGE OU RACONTER L ' AUTRE 
CRÉATJVTTÉ 
1.1 [ntroduction au chapi tre 
Prendre en compte la tr iade organi sation/créativité/régiona li té dans un co ntexte de 
co mmun ication marketing suppose de comprendre les enj eux sous-j acents à chacun 
de ces tro is aspects, à savo ir l 'écosystème dans lequel évo luent les agences de 
publicité (en région) et l' impact de la conditi on régionale dans la légitimation de 
statut des PAPR et son influence poss ibl e sur l' identité des employés de ces agences . 
A insi, dans ce chapitre, nous poserons la problématique de la cul ture créative des 
PAPR en brossa nt tout d ' abord, dans la section 1.2, un portrait soc ioéconomique de 
l' industrie de la public ité au Québec. De là, nous souli gnerons comment les structures 
légitimant la doxa créati ve ne prennent pas en compte la réa lité des PAPR. A insi, 
dans la secti on 1.3, nous observerons la so us-représentation des PAPR en regard des 
institut ions profess ionne lles de même que le rapport au c lient, qui n' est pas celui des 
grandes agences métropo litaines. Pui s, dans la section 1.4, 1 'organisat ion des agences 
et le rapport à l' identité profess ionnelle seront observés pour, une fo is de plus, 
démontrer la s ingula ri té des PAPR. F ina lement, dans la sect ion 1.5, nous abo rderons 
la question de la rég iona li té dans ce qu ' e ll e infl uence la culture du comm erce et, par 
co nséquent, la culture créative des PAPR. 
Chaque sect ion sera résumée en soulevant des a priori de recherche, impress ion que 
quelque chose « pose problème », et qui guideront nos questions de recherche, posées 
dans la sect ion 1.6 . 
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1.2 L ' industri e de la public ité au Québec 
L' industrie de la publicité, des relations publiques et services co nnexes au Québec 
const itue un secteur fl ori ssant dont les revenus sont en constante cro issance depuis les 
d ix derni ères années pour atte ind re plus de 7 milliards de do llars en 20 12 
(Stati stique Canada, 201 4a). Selon le Système de class ificat ion des industries de 
l'Amérique du Nord (SCIAN), cette industrie est composée de toutes les entrepri ses 
dont 
l'activ ité princ ipale consiste à créer des campagnes de publ ic ité ou de 
relati ons publiques dans les médias; à placer des annonces dans les 
médi as pour le compte d'annonceurs ou d'agences de publicité; à vendre 
du temps ou de l'espace dans des médias à des annonceurs ou à des 
agences de public ité pour le compte des propri éta ires de ces médias ; à 
créer et à mettre en oeuvre des campagnes de publi cité par affi chage à 
l'intéri eur ou à l'exté ri eur ; à créer et à mettre en oeuvre des campagnes de 
publipostage; à liv rer (sauf par la poste) du matérie l ou des échantillons 
publi c ita ires; à créer et à mettre en oeuvre des campagnes de publi c ité 
par cadeaux public ita ires; à fo urnir des serv ices connexes comme la 
pe in ture et le lettrage d'ense ignes, des services d'accue il et la réali sation 
de vitrines. (Sta ti stique Canada, 20 14c) 
Totali sant près de 1500 entrepri ses au Québec, ce secteur d ' act iv ités co mprend les 
serv ices de re lati ons publiques, les agences d'achat de médias, la publi c ité par 
affi chage, le publipostage, les serv ices de di stribution de matérie l publi c ita ire, 
d 'autres services liés à la publi c ité, dont les di stributeurs de public ité par l'obj et, et 
bi en év idemment, les agences de publi c ité, qui représentent à elles seul es 40 % du 
secteur (F igure 1.1 ), so it 646 agences répart ies sur le te rri toire québéco is 
(Statistique Canada, 20 14b). 
Figure 1.1 Répartit ion des entrepri ses dans le secteur de la publi c ité, re lations 
publiques et serv ices connexes au Québec 
ser ices liés à la 
publ icité , 
Distribut eurs de 14% \ 
publi cité par~ 
l'objet 
6% 
Service de 
matéri el 
publ icitaire 
Il% 
Publipostage / 
Publicité par 
aflichage 
7% 
2% 
1.2. 1 Taille des agences au Qué bec 
re lation 
publiq ues 
12% n = 1476 
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Les agences de publi cité, qui offrent une ga mme de services pour planifier, créer et 
diffuser des campagnes publi cita ires to us supports confo ndus, sont co nst ituées en 
maj ori té d 'entrepr ises de mo ins de c inq empl oyés (F igure 1.2) . 
Figure 1.2 Répartition des agences de publicité au Québec en fonction des effecti fs 
5,7% 
1 00 à 199 employé 
0,8% 
1.2.2 Dispersion géographique 
n = 646 
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Lorsqu ' on observe la dispersion géographique des agences de public ité, on note que 
la maj ori té (72 %) se tro uve dans la région de Montréal et 14% à Québec 
(Stati stique Canada, 20 13). Ce qui laisse ma lgré toute une proportion non 
négligeable, so it 14% dans les régions non métropoli ta ines (hors Québec et hors 
Montréal). 
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F igure 1.3 Dispers ion géographique des agences de publicité au Québec 
n = 646 
E n somme, d ' un point de vue socioéco nomique, on observe que l' industrie de la 
publicité au Québec est en majeure partie constituée d 'entrepri ses de petite taille, dont 
les activités sont principalement concentrées à Montréal et à Québec, mai s dont un 
pan de l' industrie opère hors des circuits métropolitains . 
1.3 De la représentation cu lturel le :structures légitimantes 
Or ce qui constitue la culture d ' une industri e n'est pas la représentativ ité de ces 
composantes, mais la façon dont cette cu lture c ircule et est lég itimée à l' intérieur du 
champ di sc iplina ire (Cs ikszentmihalyi, 1998), a fortiori dans une industrie où « les 
postes et les carrières n'ont pas encore acq ui s la rig idi té des v ie illes profess ions 
bureaucratiques et où le recrutement se fait encore, le plus so uvent, par cooptation, 
c'est-à-dire sur la base des " re lati ons" et des affi nités d'habitus, plutôt qu'au nom des 
t itres sco la ires» (Bourdieu, 1979, p. 1 68). 
Ains i, la culture public ita ire est fondée sur le trope de la créativité, pos ition acq ui se 
au fil des différents combats hi stor iques et institutionnels (Leiss et al., 1990, 2005) 
que les acteurs ont engagés pour se légitimer comme les se ul s pourvoyeurs de 
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créativ ité (Ni xon, 2003) en regard d 'autres intermédiaires que sont les agences 
médi as, les re lationni stes, les consultants (McFa ll , 2004). 
Chemin fa isant, l' industr ie s'est structurée à travers des processus insti tutionnels. Les 
assoc iations profess ionne lles avec leurs codes, chartes, référentie ls de métier et autres 
outils déontiques viennent légitimer certa ines pratiques (de la Bra ise, 201 3; Dubar et 
al., 20 Il ). À travers des manifestes (Soar, 2002), des normes, des formations et 
d 'autres pratiques profess ionnali santes (Baill argeon et Dav id, 20 13; McFall , 2004; 
Nixon, 2003), ces associations ont institué des pratiques constituti ves (McFa ll , 2004) 
et bali sé les compétences nécessa ires à la pratique de la publi cité et de la créat ion 
(Le iss et al., 2005). 
1.3 .1 (So us-)représentations institu tionnelles 
Malgré une portion non négligeable de l'acti vité économique de ce secteur, il appert 
que la réa lité des PAPR semble so us-représentée au se in des institutions de la 
publi cité au Québec. De fa it, plusieurs indices nous donnent à penser que les PAPR 
n'accèdent pas aux mêmes mécani smes de validation que les grandes agences. 
D' abord, on note une absence marquée dans la presse profess ionne lle : des 553 
arti c les publiés entre 2000 et 201 2 dans la catégorie «agences » sur le porta il du 
market ing, de la publi cité et des communicati ons au Québec Jnfopresse .com, aucun 
ne porte sur une agence autre que montréa laise. Et sur L'ensemble des artic les du 
même porta il , seulement deux des 79 agences hors Montréa l et hors Qué bec figurant 
dans le réperto ire du Centre de recherche industr ie ll e du Québec5 
(http ://www. icriq .com/) sont c itées . 
5 Regroupant 30 000 entreprises industr iell es du Québec, le «s ite icriq.com d iffuse gratui tement, à 
partir de sa page d'accuei l, les données de la Banque d'i nformat ion industrie ll e du Centre de recherche 
industrielle du Québec (CRlQ) créée au début des années 1970. Sa miss ion est de diffuser de 
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De la même façon, les PAPR semblent être exc lues d ' une représentation au se in des 
assoc iations profess ionne ll es. De fa it, 1 ' Assoc iati on des agences de publi c ité du 
Q uébec (AAPQ), dont la mi ss ion est d ' être « à l' affût des enjeux et des tendances de 
l' industrie de la communication, [de] promouvo ir, défendre et [de] représenter les 
intérêts de ses membres et d ' outiller les décideurs d ' auj ourd ' hui et la relève de 
demai n afi n de relever les défi s de 1 ' évo lu tion de 1' industrie » compte seul ement six 
membres, sur 70, qui ont pignon sur rue hors de Montréal ou de Québec (AA PQ, 
201 2). 
F inalement, nous connaissons l'effet des concours sur le c limat des agences, leur 
reconnaissance dans l' industrie, vo ire l' obtention de nouveaux contrats (Verbeke et 
al., 2008), et sur l' ascens ion des créatifs au se in de l' industri e (d 'abord) et 
(accesso irement) de l' agence. 
Thi s characteri stic of creative j obs pl aced great weight on visible markers 
of a teams stand ing and, in part icular, w inning peer recognition through 
the system of creative awards was central to career success fo r art 
d irectors and copywri ters. (N ixon, 2003 , p. 72 . Nous souli gnons). 
Or les PAPR semblent de nouveau écartées des structu res légitimantes que sont les 
récompenses profess ionnelles : des 146 prix remis en 20 14 lors du conco urs Créa, 
«grand rendez-vo us annue l de l'industri e de la communication et de la public ité au 
Québec [ ... ] afin de souligner et va lori ser la créativité d ' ic i » 6, aucune agence ho rs 
Montréa l ne fi gure parmi les réc ipi enda ires de «grands prix » et seules des agences 
de plus de 50 employées se retrouvent dans cette li ste. De peti te (5- 19 employés) et 
moyennes (20-49 employés) agences ont remporté des prix seco nda ires, ma is une fo is 
de plus, seules des agences de Montréa l y figurent. Même constat du côté des 39 prix 
Strat 20 14, « qui réco mpense les me illeures stratégies en communication-marketing 
l'information structu rée sur les entrepr ises industrie lles et commercia les du Québec. ». 
http :/ /www. icriq .com/fr/profi 1 
6 h ttp :/1 concours. in fopresse. com/crea/presen tati on 
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au Québec» : seul es des agences montréa laises ont rafl é des «grands prix» et une 
seul e pet ite agence a réussi à remporter un pri x secondaire . 
E n somme, depuis 2010, la présence des grandes agences montréal a ises dans ces 
deux concours t ient de la surreprésentation, comme le montre le tableau suivant. 
Tableau 1.1 Répartition des prix Créa et Strat attribués entre 2010 et 201 4 se lon 
l'emplacement et la ta ille de l' agence 
Provenance et taill e Propottion de prix gagné Proport ion dans 1' industrie 
Montréal 99 % 72 % 
Gra nde (50 +) 96% 3% 
Moyenne (20-49) 0 9% 5% 
Petite (5 -1 9) 2,4% 12% 
T rès peti te ( 1-4) 0,2% 42% 
Qué bec 0,44 % 14 % 
Grande (50 +) 0,22% 0,2% 
Petite (5 -1 9) 0,22% 3, 1 % 
Puisque l' ethos créatif se constru it autant sinon davantage par une rhéto rique de la 
maîtri se des conna issances que dans la mob ili sat ion de compétences objectives 
(Aivesson, 1994, 2004a; Nixon, 2003), c ' est que d ' autres dy namiques de légitimation 
partic ipent à produi re cette légitimation dans le contexte des PAPR. Par exemple, en 
réponse à la « bonne figure » de Pieux Xtrême au gala Mai llon d ' Or7, l'agence 
Abso lu se d it « fière de po uvo ir participer au rayonnement de [Pieux Xtrême] qut se 
démarque par son caractère innovant et l'expertise déve loppée »8. Il y a a ins t lieu 
7 
« La remise des prix Mai ll on d 'or, un événement du Consei l québéco is de la franchi se (CQF), fa it 
ressortir les réussites et l' excell ence des petites, moyennes et grandes entrepri ses qui sont au coeur du 
développement du secteur de la franchise au Québec ». http ://www.cqf.ca/gala-maillon-dor-20 13-
appel-de-cand ida tu res 
8 A bso lu (20 13). « Pieux Xtrême fait bonne figure au ga la Ma illon d 'or », page obtenue 
http ://www.abso lu.ca/nouvell es/20 13/02/06/pieux-xtreme-fait- bonne-figure-au-ga la-mail lon-d' or/, 
consu ltée le 19 févri er 20 13. 
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d ' interroger les facteurs légitima nt la créativ ité en région de façon offici e lle comme 
impli cite. 
1.3.2 Approbation des c li ents 
Le rapport des c lients avec le trava il créatif suppo1te une large part de la constructi on 
de la doxa créative (Powe ll , 2006). Entre autres, l' ouverture à la créati v ité - (Kos low 
et al., 2003, 2006) parlent de volonté d 'exploration - est associée à l'expérience 
d ' une bonne ou mauvai se création (Hesmondha lgh et Baker, 2011 ). Cette ouverture 
est corrélée au degré de sophi.stication de l' annonceur : so n expérience avec les 
rouages de la production, de la gesti on de budgets importants et de la fréquence de 
production des publicités (Hirschman, 1989; Kos low et a l. , 2003, 2006) . Dans un 
co ntexte où « acheter de la créativité » constitue une entrepri se ri squée pour le cli ent 
(A ivesso n, 2001 , 2004a) , les portfo li os des agences agissent comme preuves de cet 
ethos créati f. 
Knowledge as a social construction is mainta ined, developed, and 
communicated through such interactions, and the best way of indicating 
that a knowledge-intensive co mpany deserves this labe l is to po int to 
prestigious customers or partners we il known fo r the ir knowledge . 
(A ivesson, 2004a, p. 100. Nous so ulignons) 
A ins i, les agences comme les clients recherchent une réc iprocité dans 1 'échange de 
conna issances qui mènera à la me illeure campagne poss ible. Pour l' agence, cette 
co nnaissance va cro issante avec la co mplex ité, le nombre et la sophi st icat ion des 
c lients qu' e lle desse1t . r nversement, la va lori sat ion, par un c lie nt, de cette compétence 
ne peut opérer que ce s i dernier possède les bases nécessa ires pour appréc ier cette 
co mpétence (A ivesson, 2004a; Kover et Go ld berg, 1995) . 
Dans un contexte où les c lients des PAPR ne fo nt parfo is qu ' une producti on 
publi c ita ire annuell e, dont le budget n ' a rien à vo ir avec ce lui des grandes agences, 
quid de la sophi sti cation et de l' ouverture à la créativ ité? En d ' autres termes, quel 
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degré de sophi stication et de réc iproc ité dans les conna issances les PAPR trouvent-
e lles auprès de leurs clients qui n 'ont pas une conn aissance approfondie de l' usage de 
la publicité? Comment ces agences se servent-e lles de leur portfo li o de cli ents pour 
soutenir leur ethos créatif ? 
1.3 .3 A priori de recherche sur la légit imation de 1 'eth os créati f des agences 
Co nséquemment, le premi er a priori de recherche est que des structures légit imantes 
alternatives, propres à leur ethos créatif, so utiennent la culture créative des PAPR. Il 
s ' ag ira d ' observer et de comprendre comment des structures alternatives comme les 
cli ents participent à maintenir et à entretenir la culture créative des PAPR. 
1.4 Organi sation des agences et identité f ragmentée 
Les agences de publicité sont organi sées de façon à mettre au cœur de leur modè le 
d ' affa ires la créativ ité (Hackley et Kover 2007 ; Kos low et al. , 2006; Nixon, 2003). 
Les créatifs obtiennent les postes centraux les mi eux rémunérés, pos ition so utenue 
par l' idée qu ' il s sont les seul s à pouvo ir articuler la re lati on entre la culture de 
consommation (Arnould et Thompson, 2005; Corde lier, 2010; Featherstone, 2007; 
Sassate lli , 2007) et la culture commerciale (Dav is, 201 3; Werni ck, 199 1) à travers le 
fl ot de la production publi c ita ire (Cronin , 2004; Nixo n, 2003; Soar, 2000). 
Cognescenti s'abreuva nt aux dernières tendances, les créati fs seraient les 
intermédia ires culture ls par exce ll ence pour transmettre émotion, sens ibilité et pour 
toucher un consommateur en quête de nouveauté. 
They also consume ads and des ign concepts wr itten by other peop le, 
so metimes in hypercri t ical ways; they consume award-winning and 
controversial campa igns; and they grav itate toward any number of 
fas hi onable cultura l watering ha les that p rov ide sustenance, inspiration, 
or even rip-off mater ia l. (Soar, 2000, p. 430) 
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1.4. 1 Structure typique des agences et di v is ion du trava il 
Par conséquent, le statut pri vilégié des « créat ifs » a touj ours été maintenu dans la 
structure même des agences. Tradi t ion ne ll ement, les divisions d ' em plo i des agences 
sont repatt ies selon deux grandes fam ill es de fo ncti ons, le serv ice-conseil et la 
création. Dans la prem ière, nous retrouvons toutes les fo ncti ons associées à la relat ion 
avec le client : le service avec les c lients, dont la fo nction est d ' ass urer le lien entre le 
c li ent et l' agence (coo rdination, obtention des approbati ons, gestion des comptes) et 
le serv ice-co nseil , qui regroupe toutes les fo nctions vo uées à la pl anifi cation et la 
stratég ie d' une campagne (média, pl anifi cation, recherche). Dans la seconde di vision, 
on compte les fo nctions di tes « c réati ves », à savo ir la conception et la rédaction, la 
di rection art istiq ue, la production (des ign graphique, production audi o-v idéo). Les 
agences comportent souvent une di v is ion « numérique », qui déve loppe les contenus 
destinés aux nouvea ux médi as (internet, mobile, réseaux soc iaux). Cette di v is ion peut 
const ituer une uni té à part ent ière ou une sous-div ision de la création. A ins i, 
typiquement, les agences de publicité offrant les serv ices complets en communication 
marketi ng sont ai nsi constituées (Bel ch et al.; N ixon, 2003) : 
Figure 1.4 Structure typique d'une agence mul tiservice 
Services dien~ 
Conception 
rédaction 
Finance ct 
administration 
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Au Québec, près de 50% des dé penses d ' exp loitation des agences vont aux salaires, 
traitements et avantages sociaux (Statistique Canada, 20 14a). À ce chapitre, après les 
prés idents-directeurs généraux et les directeurs du service à la c li entè le, les directeurs 
créatifs obtiennent, au Canada, les salaires les plus é levés avec une rémunération 
moyenne annue lle de 362 000 $ (Marketing Magazine, 201 2). Ce qui refl ète la 
tendance générale à travers le mo nde, à conférer une place centrale au « créatif» dans 
l'organigramme des agences (S mith et Yang, 2004). 
Cette di vis ion des tâches, fondée sur les compétences et les fo nctions permet une 
ce11a ine prototypica lité. Mongeau et Saint-Charles (20 11 ) avancent que l' affiliation à 
un groupe de prod uction se produit selon le partage de référents cogniti fs, affectifs et 
co mportementaux co mmuns. Cette prototypica li té influence directement la culture 
créative de l'organi sation (Drazin et al. , 1999): des défi nitions opérato ires de la 
créat ivité sont débattues au niveau intersubj ect if, entre les membres d ' une mêm e 
communauté de prat ique. En souscrivant au sensemaking (We ick, 1995), Draz in et al. 
(1999) s' intéressent aux processus, mais également à la faço n dont une 
compréhension de la créativité est forgée à travers les actions et les inte rrelations 
entre les membres de l'organisation. 
T hi s process orientation focuses our inquiry on .how indi vidua ls attempt 
to ori ent themselves to , and take creative act ion in , situations or events 
that are complex, ambiguo us, and ill defined. ln other wo rds, thi s is an 
issue of how indiv idua ls engage in sensemaking in organizations 
(G reenberg, 1995; Lo uis, 1980; Vo lkema, Farquhar, & Bergmann , 1996; 
Weick, 1995) (Drazin et al., 1999, p. 297) 
Toutefo is, cette prototypicalité, sui vant la propos ition de Drazin et al., s ' inscrit dans 
des organi sat ions imposantes, aux proj ets co mplexes et aux hiérarchies c laires . Or au 
se in de petites agences de publicité de 5 à 19 employés, les communa utés de pratique, 
« homogènes en act ions comme en pensée » (Drazin et a l. , 1999, p . 291) s'en 
trouvent di stendues. Mat1in (2002) dirait « fragmentée », pour représenter cet état 
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diffi c ilement conciliable, s inon paradoxal. Quand il n'y a qu ' un ou deux créa ti fs, que 
ceux-c i ne travaillent pas réellement sur les mêmes projets, et qu ' en plus il s cumulent 
des rô les di ffé rents (F igure 1.5) sur que lle communauté de pratique repose leur 
culture créative? 
F igure 1.5 Rô le bifide des créati fs -gestionna ires 
/ 
NOTRE EQUIPE 
Smon Vtnette (assooé) Ma,e·Chnstme St-Htla~re 
Florence COté Fon•n 
Kanne Bernter 
Patnck VIens 
Valene Desrochers 
Luptn Graveline (associé) 
Carl Spooner 
Charmante douce et comique, ce pe ·t bout de femme cannait par 
coeur les pro;ets et assure un suivi des plus prëcis Ou haut de ses 5 
p1eds. elle sa1t coordonner les proJetS les plus compliqués. Skieuse 
ave"tur êre et toujoors en Qr..ê!e d'adrénaline. elie n'hésite pas à se 
mettre à danser et chanter dans son bureau. 
Il n ' est pas rare de vo ir l'organi gramme des PAPR combiner des postes s is entre les 
deux pôles traditionne llement prototy piques : les créati fs et les gesti onna ires. 
Condition intéressante, pui sque ces pô les typiques sera ient à la base de la cul ture des 
entrepri ses créatives (A ivesson, 2001 ; Brown, Kornberger, Clegg, et Carter, 2010 ; 
Hackley et Kover, 2007 ; Hirschm an, 1989 ; Nixon et C rewe, 2004 ; Tay lor et 
L ittleton, 2008). Cette pos ition « entre deux chaises » peut rendre la prototypicalité 
identita ire diffic ile à opérer. D ' un po int d e vue processuel, cette prototyp icalité est 
une condi t ion de l' engagement émotionnel, comportementa l, cogniti f dans le 
processus (Kahn, 1990 cité dans Draz in et al. , 1999), vo ire lui donne un sens (Weick, 
1995), ce qui ne va pas sans impact sur l' identi té des employés. De fa it, l'identité 
créative prov ient de la structure, mais également de la défense de cette posit ion dans 
la stru cture. 
The instrumental producti on of advertis ing [ . .. ] is bou nd up w ith the 
production and " reaffirmation" of organi sati onal ro les ' and occupati onal 
" habiti ". To be imbricated in any g iven aspect of producti on is 
simultaneously to be ca ught up in the reproducti on of particul ar 
organi sational identities, a process w hich itse lf inev itably invo lves 
reference to very interpretive tropes. (McFa ll , 2004, p. 73) 
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Par ailleurs, un survo l rapide des sites Jnternet des agences démontre que le tandem 
concepteur-rédacteur/directeur arti stique, duo qui est souvent dépeint comme la base 
de la créati on public ita ire (Gaertner, 201 2; Le iss et al. , 2005; McFall , 2004; N ixon, 
2003; Tungate, 2007) semble di sparaître dans l' organi gramme, le poste de 
concepteur-rédacteur manquant dans la plupart des cas à l' appe l. 
Qui plus est, les structures plus fragmentées et mo1ns hiérarchisées des PME 
estompent les di fférents régimes de médiations, qui agissent comme rempart entre les 
créatifs et les autres communautés de pratique. 
Here, the relat ive ly smalle r s ize mea ns that these organisations are often 
in very close touch with the marketplace and customer needs. Thi s means 
that any changes can be more qui ckly identified, with successful 
management often be ing based on intuition, info rma i ity and speed of 
decis ion making (Co llinson & Shaw 2001 ). With no marketing 
department to act as a potentia l buffer between the interna i and externa l 
env ironments, the percepti ons and actions of the creative emp loyees, as 
we il as those of the c lients , can impact direct ly on the overa ll corporate 
brand whenever a 'moment of truth' serv ice in teracti on occurs. (Powell , 
2006, p. 23) 
Un créatif qui agit éga lement co mme gest ionna ire de proj ets do it à la fo is défendre 
son trava il créati f en même temps qu ' il do it mai ntenir la bonne entente avec un 
« cli ent qui a touj ours ra ison ». La défense du créat if dev ient une entrepri se plus 
d iffi c ile à maintenir. Surtout dans un co ntexte où la noti on de ri sque et de confi ance 
est cap ita le pour les PME créat ives (Banks el al., 2000) et que, dans le contexte de 
petites entreprises, un même employé do it à la fo is connaître leur marché, ajuster 
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l'offre et la demande en fo ncti o n des commenta ires qui lui v iennent du c lient sans 
intermédia ire. Comm e le résume Dubuisson-Quellier à pro pos des PME marchandes : 
Là où la grande entrepri se du fa it de la spéc ia li sat ion des tâches est 
obligée de série r ces contenus dans un p remier temps ( le sui v i c li entè le et 
l' ana lyse des ventes par le serv ice commercia l, l'ana lyse du marché par le 
marketing, l'ana lyse des tendances par la direction du produit) pui s de 
mettre en œ uvre des moyens de coordination ensuite pour reco uper les 
é léments dont sont porteurs [sic] ces di ffé rentes re latio ns au marché (à 
travers l' orga ni sati on par proj et notamment), la TPE di spose des moyens 
pour fa ire c ircul er ces contenus entre des espaces déci sionne ls fortement 
a rticulés: so it parce qu ' il s ' ag it d ' une seule et même personne, so it parce 
que l' équipe est de petite ta ille et les indi vidus fo rtement et 
vo lonta irement rendu s très po lyva lents. (Dubuisson-Q ue llier, 2003 , p. 
3940) 
1.4.2 A priori de recherche concernant la structure des PAPR 
Le deuxième a priori de recherche est que le processus de créati on des PA PR génère 
moins de tens ions prototypiq ues fa isant en sorte que la cul ture créa ti ve s ' en trouve 
moins fo rtement confrontée, avec parfo is des pos itions identi ta ires di stend ues. Par 
co ntre , ces identités di stendues sont au cœur de la culture c réative de PAPR. 
Cette pi ste ne do it pas nous conduire à nécessa irement chercher qui sont les créati fs 
dans les PAPR,- il y aura it là une déri ve qui go mmerait d ' autres po s ibles -, mais 
p lu tôt à chercher comment ces dynamiques identi ta ires agissent sur la cultu re créative 
autant que la culture créative agit sur ces identi tés . 
1.5 D' une régiona li té créat ive 
S i les dynamiques de médiat ion et la re lation identita ire sont des co nd it ions influant 
sur la cultu re créa tive, ces co nditi ons prévalent pour n ' importe que ll e P ME créati ve 
(H otho et Champion, 20 1 l ; Powe ll , 2006). Par contre, le co ntexte com mercia l dans 
lequel la prod uction créat ive est générée infl uence la cul ture commercia le. A insi un 
certai n nombre de facteurs sont à co nsidé rer en regard de la « rég iona li té » de la 
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créati vité . En d ' autres termes, la cul ture commerci ale prévalant dans une petite ville 
n'est pas énactée de la même faço n que celle d ' une métropo le. Par conséquent, 
l' arti culation entre production et consommation (Dav is, 20 13) engendre une 
expérience di fférente de la créati on, fa isant des PAPR des in termédia ires qui do ivent 
composer avec un fl ot de symbo les commerciaux di ffé rents. 
1.5. 1 Urbanité et intermédia ires culture ls 
La catégori e des trava illeurs des industries créati ves, décri ts comme des 
intermédia ires cul ture ls (Bourdi eu, 1979), pose déj à prob lème dans le contexte 
publ ic ita ire (N ixon et Du Gay, 2002 ; MeFait , 2002 ; Negus, 2002), pui sque les 
créat ifs ne sont pas les seuls à médier la culture. Les c lients, les autres membres de 
l' agence sont autant de rég imes de médiation qui v iennent faço nner la symbolisati on 
des réa li sations (Cro nin, 2004). La questi on dev ient encore plus épineuse a u regard 
des PAPR. De fa it, l' intermédi a ire cul turel, conçu comme un « omni vore culturel », 
« jeune, urbain et bi en éduqué »9, méri te rait d ' être confronté à la réa lité régiona le, 
Lo in des tendances éclectiques des grandes villes (MeFa it , 2004) . Qui plus est, les 
clients des PA PR, à maj ori té des entreprises loca les, n' ont rien à voi r avec les grandes 
marques symboli ques - vo iture, vêtements, lois irs, produits de luxe - qui encouragent 
une indi viduat ion symbolique et sty li stique chez les consommateur (Featherstone, 
2007). 
1.5.2 Urbanocentri sme et scripts urba in 
Cet urbanocentri sme tend à imposer des « scripts urba ins » (Be ll et Jayne, 2006, 
2010) à l' étude des industr ies créatives. Ces scripts, souvent issus des po li t iques de 
déve loppement des industries créatives (Bouquilli on, 201 4; Flew, 20 11 ; N ico las, 
20 12), sont constitués autour de la not ion de réseau tage et de « c lusters » créati fs 
(De lgado et al. , 20 1 0; Porte r, 2007). Se lon cette perspective, la créativité ne s ' opère 
9 D' autant que l' on connaît, au Québec, le so lde migrato ire négatif des rég ions au profit des grandes 
vill es ou des vi ll es péri phériques à Montréal et à Québec (St-Amour, 20 14) 
~1 
20 
qu ' à travers une forte dens ité de la « c lasse créati ve » (F iorid a, 2003; Le Co rf, 20 12) 
et il n' ex isterai t po int de créati vité ho rs des régions métropolita ines (Froment, 201 2). 
L ' absence d ' une synerg ie urba ine et de son bass in de ta lents pri verait les entrepri ses 
créatives des stimuli nécessaires à générer une production ori g inale et innovante 
(Chapa in et Comuni an, 2010; Ke il et Boudreau, 201 0; Su ire, 2004). 
Pourtant, c'es t justement parce qu ' e lles représentent une ambiva lence, un double état 
d ' être - ni v raiment rurale ni v ra iment urba ine - que plusieurs cons idèrent qu ' il fa ille 
explorer cette « cul ture de la petitesse ». 
Rethinking concepts such as ' buzz ' or 'edg iness ', and assoc iated 
conceptua lizations of networking and connectiv ity within the creati ve 
economy away from the ste reotype of urban neighbourh oods, cons idering 
the !ife-course of ' creati ves' and the ir bus inesses, and explo ring the 
particular interfaces between rural locati on and creative practice (and 
bus iness practice) will enri ch our understanding of the geographies of the 
cultural economy (Bell et Jayne, 2010, p. 2 12). 
N ous soutenons que la petitesse demande à être abordée dans des termes 
qui sont, à tout le mo ins, complémentaires aux mesures strictement 
numériques. La peti tesse se rapporte autant à la portée et à l' influence 
qu ' à la ta ill e, la densité ou la cro issance de sa population. À que l ni veau 
dans la hiérarchie urbaine une petite vill e " transige" -t-e ll e? Avec que ls 
autres v illes (ou end ro its non urba ins) est-elle li ée et que lles formes 
prennent ces liens? Ce n'est pas la ta ille qui co mpte, c ' est ce que l' on fa it 
avec. (Be ll et Jayne, 2006, p . 4. N ous tradui sons.) 
Surtou t que, se lon Be ll et Jayne (20 1 0), le rapport même au commerce en région 
suppose des fo rmes di fférentes de soc iabili tés entrepreneuriales et de parcours de v ie 
profess ionnelle ag issant sur la co ndit ion des acti vités profess ionne lles et re léguant la 
cro issance au second pl an. Pour certa ins, ce retra it de la rhétorique de la perfo rmance 
fe rait des rég ions un « c imetière de l' amb ition » t radui sant un appauvri ssement des 
productions créa ti ves. 
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Comme le sentiment de ne pouvoir se déve lopper, l'ennui créati f et l' impress ion 
d 'engendrer des produits de qualité médi ocres sont assoc iés à une perception du 
mauva is trava il créatif (Hesmondhalgh et Baker, 2011 ), une exploration de l' impact 
de la régionalité sur le processus créatif est de mise. 
1.5 .3 A priori de recherche sur la régional ité 
Ce qui ouvre sur notre troisième a p riori de recherche se lon lequel la « régionalité » 
de la culture commerciale influera sur l'expérience créative des trava illeurs et la 
culture créati ve des PAPR. 
Le danger serait de renverser le point de vue sur la culture créati ve, de la vo ir comme 
le fruit d ' un déterminisme économique ou politique. Or notre propos ici est davantage 
pour illustrer que la culture créative d' une agence de publicité est nourrie d' une 
culture du commerce (Jackson, 2000; McFall , 2004; Sassate lli , 2007) et de relati ons 
marchandes (Cochoy, 201 2; Dubuisson-Que lli er, 2003) qu 'e ll e entretient avec ses 
c li ents, ces derniers inscri vant leur entreprise dans une culture commerciale qui est, 
ou non, empreinte d' un esprit d' entreprise régional (Lee et al., 2004). Dit autrement, 
comment l'expérience de cette« région » se trouve à être cultivée et expérimentée par 
les trava illeurs des agences. 
Par aill eurs, puisque notre problématique émane du fa it qu'il ex iste un di scours 
normati f - vo ire éli t iste, sinon urbanocentrique sur la créati vité -, un danger nous 
guette: ce lui de voul oir répondre à la questi on « cette créativité est-e ll e en effet 
moins bonne que dans les milieux urbains »10• No us pourrions valider le potentiel 
créatif des P APR, à travers des questionnaires évaluant le climat créatif, avec 
indicateurs de performance (Amabile et al. 1996; Verbeke, Franses, Le Blanc, et va n 
1
° Certes, nous somm es conscients qu'une mise en public des rés ultats de notre recherche appell era la 
question, sinon po larisera les débats. ous prétendons toutefo is que les résu ltats de notre recherche 
pou rra répondre à la question : «qu'est-ce qui est spécifiq ue à la cul ture créative des PAPR ?». 
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Ruiten, 2008) ou évaluer de façon sémi otique la qualité des créations (B aillargeon, 
2007; M cQuarrie et Mick, 1996; Mercanti-Guérin , 2008). Or cette vo ie consistera it à 
ré ifier la créati vité, à la cri stalliser dans le résultat. L ' objet de notre recherche n' est 
donc pas de déterminer si, de fait, la créati v ité des P APR est moins bonne, ma is 
plutôt d 'en comprendre la singula rité et co mment e ll e influe sur l' identité et 
l' expérience du trava il créatif. 
1.6 Questions de recherche 
Prenant en compte la spéc ificité des dy namiques de légitimation produi sant une 
culture créative au sein des PAPR, de le ur rapport à la « rég ionalité » et de leur 
influence sur l' identité des créatifs au se in de l' organisation, nous proposons deux 
questions de recherche, chacune e mbrayant 1 'autre. 
1. Co mment, hors des structures de légitimati on dominantes, les petites agences 
de public ité en région performent-e lles et maintiennent-e lles une culture de la 
créativ ité? 
2. Comment ces dynamiques de lég itimation co ntribuent-e ll es à une expérience 
du travail créati f et aux identités créati ves? 
Nous ne soutenons pas qu ' il s ' ag it de re lat ions causales, mats ces questi ons de 
recherche nous permettront de voir comment les interactions et tensions entre les 
empl oyés et avec leurs c lients produi sent des identités (créat ives) à géométri e 
variable et la faço n dont la perfo rm at iv ité de ces ident ités influe sur l' expéri ence de 
travai l. In fine , nous pourrons c irco nscrire des faço ns de fa ire et des idéo logies qui 
« organi sent » les PAPR auto ur de la créativ ité tout en observant les spéc ific ités de 
cette cultu re. 
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Pour ces raisons, et d ' autres à découvrir, les petites agences de publicité en région 
méritent notre attenti on, ne fût-ce que pour « appréc ier les va leurs » (McRobbie, 
1994) de leur culture créati ve et les opposer à ce qui semble être des cultures 
dominantes, fussent-e lles conceptue lles ou empiriques. Si ne sont pas pri ses en 
compte les spécificités des « réc its de la marginalité » (G ibson, 201 0), la richesse, la 
complex ité et la diversité de ces cultures créati ves régiona les ri squ ent de nous 
échapper. 
CHAPITRE TI 
CADRE THÉORIQUE. 
CULTIVER, ORGANISER ET RÉGIONALISER LA CRÉA TlVITÉ 
2. 1 Somma ire du chapitre 
Sais ir la culture créative d ' une agence au pri sme d ' une certa ine régionalité suppose 
de mettre en re lati on quatre thèmes nécess itant un cadrage théorique et conceptue l : 
culture, créativ ité, publicité et rég iona lité. Pui s, exerci ce délicat, nous nous proposons 
de les mettre en re lation dia log ique afin d 'embrasser avec le plus de cla irvoyance 
poss ible les particularités de cette culture créative. 
Ce chapi tre expose donc, en tro is part ies, l' appare illage théo rique et co nceptue l nous 
permettant de réuss ir cette articul ation et de cadrer notre objet. 
La première parti e v ient établir la posture épistémologique par laque lle nous nous 
sais irons de notre obj et. Nous commençons par établir, da ns la secti on 2.2, notre 
po int de vue interprétatif en posa nt le concept de culture, principa lement à partir des 
travaux de Cli ffo rd Geertz ( 1973), que nous enrichi ro ns, dans la sect ion 2.3 , du 
co ncept de ventriloquie (Cooren, 20 10, 201 2, 201 3), qui nous permet d ' aborder la 
cul ture dans ce qui est cul t ivé, autant à travers les perso nnes e t les objets,« êtres » qui 
animent et sont animés dans cette cu lture, fa isant apparaître des figures culture lles. La 
not ion de cul ture établi e nous po ursuivons en l'appliquant plus concrètement à 
l' organisati on à travers la métaphore de la cul ture organi sationne ll e. La section 2.4 
est do nc consacrée à la caracté ri stique « organisante » de la culture prise d ' un p o in t 
de vue co mmuni cati onne l, donc à la faço n dont les acti o ns des membres d ' une 
organi sation animent une cul ture, autant que cette cul ture, à travers ses di fférentes 
manifes tations, anime les membres de l' organisation. 
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La seconde partie nous rapproche de notre objet en ce la qu ' e lle pose tro is catégori es 
co nceptue ll es: cell e de culture publi c ita ire, de créati vité et de« régiona lité ». Ainsi, 
la sect ion 2.6 plantera le décor de la cul ture public itai re dont nous défi nirons et 
déterminero ns les conto urs, entre autres à travers une sociohi sto ire du « trope » de la 
créativ ité public ita ire, de la fi gure du créatif, de l' ambigüi té inhérente à l' identi té du 
créatif. Dans la secti on 2.7, nous fi xerons les di ffé rentes acceptio ns de la créati vité 
do nt la créativ ité publicita ire. F ina lement, la section 2. 8 c irconscrit, à travers les 
théories sur les industries créatives et les études régio na les, les vecteurs d ' une 
régionali té pouvant influer sur la culture créative d ' une organi sation. Ces tro is 
catégories conceptue lles c irco nscrites, no us pourrons mieux comprendre les 
di fférentes fi gures qui sont animées dans la culture créati ve des agences de public ité 
et de que lle faço n la régiona li té perco le dans cette culture. 
Dans la dernière part ie, nous proposo ns une définiti on opérato ire de la cultu re 
créati ve des agence de public ité pour sa isir ce fl ot évanescent d 'actions organi santes 
en plus de rendre mani able la notion de cul ture créat ive d ' une organi sati on en région. 
P•·emiè•·e partie : épistémologies de la culture 
2.2 La culture se lon Geertz 
Nous nagerions en p le in lieu commun de (re)dire que la culture est un concept 
instab le, flu ide, comme un vortex (Ma rtin, 2002) qui asp ire ce lui qui s'aventure à la 
décrire. B ien que de nombreuses épistémo logies de la cul ture existent, p lusieu rs 
reposent sur les travaux de Geertz ( 1973), pour qui la cul ture est la base de la 
conduite des affa ires hum aines . ans culture, l' indiv idu v ivra it dans un « chaos sans 
queue ni tête », ne trouvant aucun sens dans ses acti ons. A uss i, no us ne pouvons pas 
tra iter des hommes et des femmes sans tra iter de la cul ture . 
Croyant, comme Max Weber, que l' homme est un anima l pri s dans les 
réseaux de s ignifiance qu ' il a lui-même tissés, j e considère la culture 
comme ass imil able à une to ile d 'araignée, et par sui te son ana lyse comme 
relevant non d ' une science expérimenta le en quête de lo i, mais d ' une 
sc ience inte rprétati ve en quête de sens. (Geertz, 1973, p. 5. Nous 
tradui sons). 
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Ce « système de symboles, ti ssu de conversations, espace mystique, véhi cule de 
compl ex ités au se in duquel les huma ins dev iennent des animaux symbo liques, 
porteurs de sens et en quête de sens» (Mahy, 2011 , p. 11 3) est donc« ti ssé» par les 
interactions entre les hommes . En d ' autres termes, la culture n' est pas seulement ce 
qui est dit, ma is bi en ce qui est fa it de ce qui est dit11 . 
On doit prêter attention au comportement, et cela avec une certa ine 
précision, parce que c 'est à travers le flux du comportement - ou, plus 
préc isément, de l'action soc ia le que les fo rmes · culture lles 
s'arti culent. (Geertz, 1973, p. 17). 
Geertz considère a ins i que la culture n' est pas structure llement déterminée, ma ts 
structurellement observable . La culture n' est donc pas une structure préex istante à 
l' homme, « une chose à laquell e des événements soc iaux, des comportements, des 
institutions ou des processus peuvent être rapportés de manière causale » (Geertz, 
1973, p. 14). 
S'appuyant sur l' herméneutique de Ricoeur, Geetiz se sais it de la culture à la mani ère 
d '« un d isco urs fixé pa r l'écri ture » (Ricoeur, 1986, p. 138), ou d '« un vieux 
11 Le fa it est une action située, parfo is inco nsciente, mais rendue publique par les act ions démontrant, 
de faço n indic ia ire et par inférence clin iq ue (Geertz, 1973) que « quelqu' un est passé par là» 
(Gi nzburg, 1980a, 1980b), alors que le dire est l' acte conscient convoyant les symboles de la cul ture. 
A insi la cul ture n'ex iste que lorsque qu 'on en fa it que lque chose, ne fût-ce que réagir à e ll e. 
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manuscrit défraîchi et lacuna ire dont il faut organiser la lecture »12 (Costey, 2009) en 
dépliant des structures de sens : 
la culture est bien mieux tra itée en étant cons idé rée purement et 
s implement comme système symbo lique, en iso lant ses é léments, en 
spéc ifiant les re lati ons intern es entre ces é léments, et en carac téri sant 
d ' une manière géné ra le la totalité du système- en acco rd avec le noya u 
de symbo les autour desquels e ll e est organi sée, les structures sous-
j acentes dont e lle est l' express ion vis ible, ou les principes idéo logiques 
sur lesque ls e ll e se fonde. (Geertz, 1973, p. L 7) 
Sai s ir cette cul ture ne se fa it donc pas par la descript ion supe rfi c ie ll e des fa its, ma is 
par une descripti on dense (thick description) que Geertz emprunte à Gilbert R y le 
(Ry le, 1971 ) . La descripti on dense s ' oppose à une descriptio n factue lle des 
phénomènes: e ll e transform e un battement de paupière (un fa it) en un clin d ' œ il 
co mplice (une manifestation culture lle) ; e lle révèle les di fférentes strates soc ia les , les 
conflits fa miliaux, les rappo11s à la masculinité et au prestige à travers un combat de 
coqs ba lin a is; so ul ève le rapport au temps et à l' intimité p ar l'entremi se des prénoms 
et des statuts dans un village balina is (Geertz, 1973). La description dense marque le 
« tournant interprétati f » 13 de 1 ' anthropo logie, se base sur quatre préceptes : 1) e lle 
inte rprète 2) un fl ot discurs if 3) en maintenant le « dit » (p lus que le di re lui-même) 
4) dans un co ntexte microscopique. Ce dernier précepte mérite d ' être étayé, pui squ ' il 
contr ibue à bien des égards à la posture ethnométhodo logique de plus ieurs aute urs 
(A ivesson, 2004b; Cooren, 201 3; Mati in , 2002; Van M aanen, 20 11b). Geertz se 
garde bi en de fa ire d ' une approche mi c roscopique de la culture des « Jonesv ille- is-
America » et « Easte r-l s land- is-a-testing-case », donc des mo ntées hât ives en 
généra li té et des terra ins vus comm e des laborato ires recé lant un consensus 
12 Geertz ne serait peut-être pas en phase avec cette ana log ie de « manuscri t défraîchi », qui semble 
avancer une fi x ité de la cul ture, un arte fact , « comme un masque que l' on ramène à la ma iso n » 
(Geertz, 1973, p. 16) . 
13 Par ce « tournant in terprétat if », Geertz prend à contre-pied une scientific ité de la cul ture, - un e 
pointe qu ' il lance à l'anthropo log ie pré-Boas, et pré-Malinowski où pullul aient les « ethnographes de 
fauteuil s », les « anthropologues de vérand a » et autres ap proches qui tenta ient d 'étab lir une « vér ité » 
sur la cul ture. 
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gentium 14. Toutefo is, il prône qu ' à travers la description dense, nous po uvo ns « tirer 
de larges conc lusions à partir de petits fa its, dont la texture est dense, [ ... ] soutenir de 
larges affi rmat io ns sur le rô le de la culture dans la construction de la v ie co llecti ve en 
les confrontant préc isément à leur spéc ifi c ité complexe. » (Geertz, 1973, p. 2 8) . 
La culture geertz ienne est éminemment publique « parce que le sens est public » 
(Geertz, 1973, p. 12). Geertz a do nc ouvert la vo ie à interpréte r ces strates de sens que 
recè lent les actions humaines de faço n à lire l' express ion v is ible de cet a nimal 
symbolique. 
To abandon the hope of findin g the " logic" of cultura l orga nizati on in 
some Pythagorean " realm of meaning" is not to abandon the hope of 
finding it at a li. It is to turn our attention toward that whi ch g ives symbols 
the ir life: the ir use (Geertz, 1973, p . 405) 
Plus ieurs o nt pui sé dans les préceptes geertz iens pour lire des s ituations culture lles. 
Qu ' il s'ag isse de montrer les paradoxes inhérents au rô le de sergent-po lice -
l'admini stration prenant le pas sur le trava il terra in - comme part ic ipant à la culture 
d ' un service de po li ce (V an Maanen, 20 11 b); la représentat ion iconographique 
masculine et masochi ste dans les publi c ités des entrepri ses de produc ti ons vidéos 
attestant de« l'anx iété et du stress» que subi ssent ces travaill eur (Caldwe ll , 2006); 
la métapho re de la grande famille ho llywoodi enne so ulignant les tens io ns entre les 
di ffére ntes sous-cul tures de prod ucti on (Mayer et al. , 2009) · l'observation da ns la 
paro le comme construisant le sentiment de place et le rappo rt à la vi ll e (Phil ipsen, 
1992). Et bien év idemm ent, la cul ture du co mmerce co mme substrat à la cultu re 
pub li c itai re la fi g ure d u c réatif en avant-scène (Nixon, 2003). No us y rev iendro ns, 
bi en év idemment, dans la secti on 2 .6 sur la culture public ita ire. 
14 Poi nt de vue se lon lequel i l ex isterai t un homme-neutre, un homme-degré-zéro, bref, un hom me 
essentiel qu i servirait d'étalon objectif pour construire ce que serait la culture. 
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Ce survo l du projet de Geertz nous obi ige à en évacuer des apports importants. 
D ' autant qu ' on peut opposer à l' anthropologie interprétati ve un certa in nombre de 
critiques : autoréférentie ll e, ambi valente dans son projet d ' ê tre rigoure use sans être 
scientifique, neutre sur les plans éthique, po litique et critique, de même que le 
caractère suranné de la culture décri te par Geertz par rapport à la transnati onalité, à 
1' hybridité du cosmopolitisme postco lon ia l iste (Costey, 2009; Ortner, 1997, 1999). 
Ce la dit, à l' instar de Geertz, nous abordons la culture co mme demandant à être 
interprétée ·par le fl ot symbo lique des actions socia les. Par contre, la propos iti on de 
Geertz - par les seules ana logies de la « to ile » et des « strates de sens »- considère 
l' huma in comme suspendu dans cette to ile, enroulé da ns ce ti ssu symbolique, le 
rendant en quelque sorte assuj etti à la matéria lité de cette culture, le dépouillant d ' une 
certa ine agentiv ité. Qui plus est, Geertz tend à imputer cette cultu re aux « supra 
sens » qui c irculent dans ces acti ons sy mboliques, comme présidant aux interactions, 
déla issant a ins i ce qui est (re)produit et entretenu dans les interactions quotidiennes . 
Certes un c lin d ' œ il est une « convention » culture lle d ' où il prend son sens, mais que 
veut dire ce symbole, par exemple, lorsqu ' il est utilisé, part iculièrement et de faço n 
s ituée, dans une rencontre entre un cli ent et le responsable de son compte? Là où la 
culture de Geertz la isse en plan les in te ractions quotidiennes et les « mi cro sens » de 
la culture (Cooren, 2015 ; E isenbe rg et Ril ey, 200 1), nous le complétons avec celui de 
la ventril oquie. 
2.3 Au nom de la cul ture: ventril oqui e et figure cu lture lle 
Cooren (20 1 Oa; 201 Oc; 20 13) propose une arti culati on entre ce qui est « culti vé » 
dans les interactions et les fi gures culture lles qui sont in voquées à travers ces 
in te ractions. Dans sa propos ition sur la ventril oquie 15, des êtres -« tout ce qui semble 
effecti vement agir dans notre monde » (Coor·en, 201 Oc, p. 39) - animent des fi gures : 
15 
« ( ... ] soit le phénomène par lequel un acteur en fa it parler un autre à travers une énonciation ou, 
plus générale ment, un co mportement » (Cooren, 20 13, p. 13) 
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idées, princ ipes, va leurs, idéo log ies. Ces fi g ures, à leur tour, vienn ent animer les êtres 
dan s une dynamique d ' inter influence . Par une version étendue des théories de 
l' acteur réseau (Actor Network Theory ou ANT) qui fait place aux êtres exogènes à 
1' interaction et une posture immanentiste du discours, Cooren avance que la 
métaphore du ventril oque permet « non seulement d ' identifie r les êtres que les 
inte rl ocuteurs animent dans leurs conversations, mai s auss i de montrer que, ce 
faisant, ces mêmes interl ocuteurs se pos iti onnent comme animés pa r les êtres qu ' il s 
animent » (Co01·en, 201 Oc, p. 41 ). 
Pour ce faire, Cooren reconstruit la catégorie de 1 'action en l' affranchi ssant de 
l' intentionnalité pour la recadrer sur la « transformation d ' états opé rés par un agent » 
(2013 , p. 34). Ains i vue, l' action contribu e à déplacer le regard sur l' actant : l' être qui 
performe l ' action et qui est activé dan s l'actio n. Cette « danse de l' agentiv ité » -
di alectique entre les actants tour à tour acti fs o u pass ifs dans un processus - permet à 
Co01·en d 'observer qui o u quo i vient ag ir s ur la situation : ce qui « fa it une 
di fférence ». Un photographe qui prend un mannequin en photo agit sur la s ituation : 
il diri ge le mannequin ; dès lors qu' il regarde les c li chés sur l' écran de son appare il , il 
est ag i par ces derni e rs: il recadre, revo it sa faço n de diri ger le mannequin, change la 
1 um ière ... 
Il s'ag it là d ' un po int abso lument cruc ia l, c'est que le monde agit sur no us 
au mo ins autant que nous ag isso ns sur lui , un princi pe de symétrie qui 
nous in vite à revo ir complètement la mani ère do nt nous étudions le 
monde qui nous entoure. [ ... ]En admettant que l' action et l' agenti vité ne 
soient pas l' apanage des êtres hum a ins, no us pouvons a lors décentrer nos 
ana lyses et montrer que les gens sont ag is autant qu ' il s agissent. [ . .. ] 
in tégrer l' agentiv ité non humaine ou matérie ll e rev ient s implement à 
adm ettre que nous partageo ns nos actions et/ou nos act iv ités avec d ' autres 
(201 3, p . 40-41' 42) . 
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Cette délégati on de l' agenti vité permet à Co01·en de prê ter une autonomie aux 
« textes » 16 : en quittant leur auteur huma in pour réuss ir à être communiqués, c ' est-à-
dire soumis à un autre interactant, les textes fo nt dire ou fo nt fa ire a utant qu ' il s sont 
di ts ou fo nt. E n d ' autres termes, une fo is produits, les textes pe uvent convoyer 
d ' autres significations, en dehors de l' intentionnalité de l' huma in qui les a produits. 
A ins i « [ ... ] la catégorie de l' intention ne disparaît pas; e lle conserve, comme le dit 
Derrida (1990), sa pl ace, mais cette place ne dirige pas l' ensembl e de la scène et le 
système d ' énoncés . » (201 3, p. 68). Les textes (verbaux, non verbaux, écrits) peuvent 
a ins i fai re une différence parce qu ' ils té léco mmuniquent une présence « dans la 
mesure où il s produi sent une série de signes ou de marques (gestes, intonations, 
expressions fac iales, textes) qui vont agir en notre nom. » (201 3, p. 48). L ' agentiv ité 
des textes n ' est rendue possibl e que par ce que ces textes « rendent présent ». Il est 
dès lors poss ible, en observant ces « vo ix spectrales » dans le texte, de remonter en 
17 ' . 1 . ' amont , a ce qu1 es a ammes. 
Or nous pouvons tout autant prêter attention à ce qui se passe en amont, 
non seulement à ce qui semble émerger des acti ons et comportements des 
interl ocuteurs, à ce qui les anime, mais également à ce que ces 
interl ocuteurs rendent présent, autrement di t, à ce que ces fe mmes et ces 
hommes représentent dans leurs interact ions. (2013, p . 88. l ta lique dans le 
texte). 
Une fo is de plus, nous sommes animés autant que nous animons. À ce chapitre, 
Coo ren introduit, la notion singuli ère de passion, doubl e état dans leque l un être est 
(vivement, in tensément) act ivé dans ce qui compte pour lui (a uque l il est attaché) tout 
en étant pass if dans « 1 ' assujettissement » à cette pass io n. En d ' autres termes, être 
pass ionné, c ' est être porté par ce qui co mpte et vo ir dans cet attachement une raison 
16 Pour Co01·en, les textes ne sont pas strictement des écrits, mais co mp rennent également toute 
comm uni cat ion dans ce qu'e ll e a de matérie lle (Cooren, 20 10). 
17 Cooren distingue les effets de ventr iloq uie en amont - « ce au nom de qui ou de quoi s ' ad resse un 
interlocuteur part icul ier » (20 13, p. 189) et ceux de la ventril oqui e en aval - « ce qui es t di t, écrit ou 
plus généralement ex primé (par une intonation, un geste ou la pos itio n d u corps, notamment) par un 
interl ocuteur » (20 13, p. 188). 
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d 'être animé18. Par exemple, être créati f c'est être animé, attaché à ce qui fa it une 
di fférence : être di ffé rent, orig ina l, subvers if, iconoc laste, etc. 
2.3. 1 De la fi gure culture lle 
Re-présenter cette fi gure c'est mobiliser une chaine d 'agentiv ités - les grands 
créati fs , les atis, Je beau, le sublime, le di ffé rent, Je di srupti f, les « wow » - qui 
co mptent pour le créati f. Puis, à fo rce d 'être pass ionné- animé et pass if - par cette 
créativ ité, un créati f se trouve assoc ié, identifié à cette créativ ité. 
L' idée ma itresse se résum e ic i à l' idée de «cultiver », c'est-à-dire que 
certa ines figures semblent entretenues, nourri es, cul t ivées par ce que les 
socio linguistes et les ethnographes de la communication appellent des 
«communautés de paro le». [ .. . ] A ins i, s i nous constatons qu 'e lles sont 
mi ses en scène ic i et là ( implicitement autant qu 'exp lic itement) à travers 
les diverses interactions dont nous sommes les témo ins, il y a de très 
bonnes chances pour que ces fi gures pui ssent [accéder] au rang de ce 
qu 'on pourra it appeler de « fi gures culture lles», autrement dit, des 
fi gures qui comptent ou importent pour une certa ine communauté de 
parole. (2013 , p. 185). 
Cooren év ite le piège de la cul ture comm e ressource, donc que les fi gures cul ture ll es, 
ce qut est ty pique d' une communauté de paro le, so it stratégiquement et 
in tentionne llement employées po ur fo nder un argument19. 
Étudier la cul ture dans une perspective ventril oque implique, par 
conséquent, d' identifier tous ces êtres que des personnes et des 
com munautés de paro le cul t ivent/nourrissent/prome uvent/développent, 
non seulement dans leurs conversati ons, ma is plus largement dans 
l' ensem ble de leurs pratiqu es et activités . (20 13, p. 194) 
18 
« Sous cette description [de la pass ion], la personne est certa inement très active, mais c ' est, en fait, 
aussi parce q u'e ll e se trouve agie, mue ou animée par sa passion, ce qui nous amène a insi à évoq uer la 
part de pass ivité (toujours re lative) qui la constitue dans la présente situat ion. » (20 13, p. 9 1. Ita lique 
dan s le texte) 
19 On vo it a insi comment le concept de figure et de ventriloquie s'éloigne d ' un simple argu ment 
d'auto ri té, comm e la rhétorique class ique pourra it l' identifie r 
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La ventril oqui e en amont permet donc de vo1r ce qui est appe lé en renfo rt, vient 
a llonger, donner du po ids - bref de l'autorité - dans une conversation. Cette fi gure 
qui est appe lée et qui « pa rl e à l' unisson avec l' in teractant » (201 3, p. 190) v ient aussi 
autori ser un certa in po int de vue : ce lui qui l' utili se le fa it en sachant que cette fi gure 
est reconnue comme auto ri sable par son interlocuteur. 
A ins i, identifi er et analyse r les fi gures culture lles permet de vo1r ce qUI est re-
présenté et v ient ag ir consta mment, fréquemment, récurremment dans une 
co mmunauté de paro le donnée. Il s'agit dès lors d 'observer de que lle façon 
s' incarnent ces fi gures culture ll es ou comment e lles sont convoquées ou mobili sées 
dans les di scours ou v iennent fa ire une différence dans la culture. 
2.3.2 Yentriloquer Geertz 
La créati vité n 'étant en rien déterminée, e lle suppose une interprétation de la part des 
acteurs fédérés autour d 'e lle: n' est pas tant créati f ce lui qui est reconnu comme te l, 
que ce lui -c i qui sa it maîtri ser les idées , princ ipes, idéo log ies, que les acti ons propres à 
cette cul ture (vo ir section 2 .7). A uss i, so utenant la pos iti on interprétative de Geertz, 
nous abordo ns la culture dans son fl ot d ' actions symboliques qui demandent à être 
interprétés co mme ce qui donnent un sens à ce qui est fait de ce qui est dit, et nous 
co nsidérons que cette cultu re peut se li re « loca lement » dans des manifestat ions 
cul tu re lles . 
Par co ntre, là o ù Gee1 z nous in vite à lire des strates de signification - donc de vo ir la 
cul ture comme des supra sens surplom ba nt les act ions huma ines -, no us abordons ce 
vortex cul ture l par l' entremi se de la ventriloq ui e de Cooren, plus à même de prendre 
en compte ce qui est cultivé localement, dans les inte ractio ns. Dans un contexte o ù 
l' on s ' intéresse à la cul ture (c réat ive) d ' une organisat ion, la propos ition de Cooren 
nous est ut ile pour déterminer ce qui fa it une d iffé rence dans l' organisation, o u dans 
un moment de 1 ' o rgani sation (une renco ntre avec un c lient, 1' instaurat ion d ' une 
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nouve lle procédure, une séance animée de remue-méninge). Ce qui fa it une 
di fférence, lorsqu 'entretenu « pour une autre première fo is »20, peut être é levé au rang 
de fi gure culture ll e dès lors qu 'e lle ag it fo t1ement, régulière ment, récurremment avec 
pass ton, sur la s ituation. Bref, plutôt que d ' étudier une culture dans tout son 
déplo iement, nous soutenons la propos ition de la ventriloqui e parce qu ' elle permet 
d 'en observer la matéria lité et la textua lité, et par conséquent d'en observer la 
co mmunicabilité agissante. Plus encore, plutôt que d' interpréter les strates de 
s ignifi cations (Geertz, 1973) comme un ti ssu de symboles, de mythes qui préexistent 
aux actions humaines, la propos iti on de Cooren permet de lire la culture co mme co-
co nstruite et se redéployant chaque fo is et entra inant avec elle ce qui « organise». 
La ventril oquie permet auss i de lire les questions d ' identité, que Co01·en re lie à la 
performati v ité de la « pass ion » - lieu commun de l'ethos de l'artiste inspiré - et au 
pouvo ir, comme étant la capacité de mobili ser plus ieurs fi gures à son compte2 1. 
Surtout, la ventriloquie permet de réunir le macro et le micro, les structures et 
l' expérience des indi vidus. 
Tant et aussi longtemps que l'on ma inti endra l'oppos ition stérile entre 
act ion et structure, les acteurs soc iaux po urront sembler ou eux-mêmes se 
co nsidérer comme impuissants et sa ns pouvo ir réel sur le cours des 
choses, dans la mesure où leurs acti ons apparaîtront comme déconnectées 
d ' une structure (quell e qu 'ell e so it! ) censée perdurer au-delà de leurs 
pratiques. (Coo ren, 201 3, p. 24 1) 
2
° Co01·en renvo ie à l' itérabilité derri dienne et aux ethnométhodes (Garfin ke l) pour exp li quer le 
caractère récursif et en même temps évènementiel des tex tes. 
2 1 
«Nous paraissons plus pu issants (et nous pouvo ns effectivement l'être) parce que nous sommes 
reconnus comme mobilisant différents êtres lorsque nous agissons, autori sons quelque chose ou 
prenons une décision. [ ... ] Soulignons, pa r aill eurs, qu ' une tell e auto rité ne se mani fes te pas 
uniquement le temps d' un acte ou d' un tour de parole, mais qu 'ell e doit éga lement être reconnue et 
pri se en compte par d' autres, ce qui rev ient à dire qu 'e ll e est bien co-construite, justifi ant ainsi la place 
du dialogue, de l' in teraction et de la communicati on en général en tant que site privilég ié de son 
insta urat ion . » (20 13, p. LI 1. Ita li que dans le texte) 
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Par contre, mentionnons que la perspective ventriloque est chronophage : e lle 
suppose de pouvo ir être suffi samment longtemps en contact avec la culture pour 
« observer comment une fi gure spéc ifi que parvient, au fil du temps et de l' espace à se 
reproduire au travers de mult iples incarnations/ interactions » (Cooren, 201 3, p. 238). 
A uss i nous proposerons, dans la t ro is ième partie de ce chapitre une défini t ion 
opérato ire qui prendra en compte les fo rces de la propos ition de Co01·en -
nommément l' agentiv ité des textes comme dé légati on ventriloque, la catégori e de la 
pass ion et, il va de so i, la notion de figure, tout en l' articul ant autour des catégori es 
co nceptue lles de créativ ité, de public ité et de régionalité. 
2.4 Culture de 1 'organi sati on, o rgani sation de la culture 
S ' il est poss ible de « lire » la culture d ' un peupl e à travers l' interprétation d ' un 
co mbat de coqs (Geertz, 1980), le même exercice interprétati f peut être fa it d ' une 
organisation. A ins i va la métaphore de la cultu re organi sationne lle (Alvesson, 2002) . 
Métaphore, puisqu ' utiliser le mot « culture », comme toutes les acti ons exprimant la 
co nsc ience de l' homme dans ce qu ' il fa it tous les j oL!rS, est une faço n d ' eng lober 
toutes ces mani festations au se in de l' organi sation. Elle indique donc un cadrage 
se lon leque l la conduite des hommes dans ces organi sations peut être lue et compri se 
dans ce qui est exprimé, en même temps que ce qui est exprimé l' est en regard de 
cette culture. La métaphore « perm et de percevo ir un o bjet et de le comprendre à 
travers un autre objet. » (A ivesson, 2002, p . 17). L'organi sat ion est donc vue comme 
produi sant du sens et com me étant le sens de cette production dynamiq ue, l' opposant, 
par exempl e, à l' organisation vue co mme une pyramide (stabl e) ou l' organisation 
comme une famille (fili ati on). 
Cette sect ion pose un nouveau j a lon dans la construction de notre objet, à savo ir 
comment le concept de cul ture permet de saisir une organi sation. P lu s 
patt iculièrement, e ll e est consacrée à la caractéri stique « o rga ni sante » de la cul ture, 
donc à la faço n dont les actions des membres d ' une organi sation prod ui sent une 
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culture, de la même faço n que cette culture est ag ie dans les actions des membres de 
l'organisation. Nous commencerons d 'abord par souli gner comment la métaphore de 
la culture s'app lique à l'étude des organisations, entre autres à travers cet1a ins débats 
onto log iques, pour ensuite voir les différents paradigmes com municationne ls pour 
appréhender cette cu lture et la façon dont ils sont opérationnali sés, nous conférant 
parallèlement des bases méthodo logiq ues pour nous sa isir de cette culture. 
2.4. 1 Être ou avoir une culture 
Adopter la métaphore de la culture organ isationnelle suppose déjà un parti pris se lon 
lequel une organisation est une cu lture, par oppos it ion au fa it qu ' une organ isation 
possède une culture, dichotomie classique dans l' art icu lation entre cu lture et 
organi sation (A ivesson, 2002; Martin, 2002; Smircich, 1983a). Dans le premier cas, 
la culture sera it une variable, à mettre en relation avec, par exemple, la technologie, 
la structu re, la taille , la direction, etc., pour analyser la santé du «système » 
organi sationne l, son c limat généra l (Amabile et al. , 1996; A ndriopoul os, 200 1; 
Deni son, 1996; Schein, 20 1 0). Dans ce cadrage managérial , la culture doit donc être 
« maîtri sée» pour maintenir l' éq uilibre et l' efficac ité de l' organi sation. Cette cu lture-
variab le est, par conséquent, une constructio n - une mission d ' entreprise par exemple 
- à être ensuite inoculée dans l' organisat ion pour obtenir des résultats : « Ideas about 
causality are cruc ial here; getting the right culture in place is expected to have 
recognizab le effects on important outputs such as loyalty, productivity, and perceived 
quality of services. » (A lvesson , 2002, p. 24). 
La cu lture com me variable à contrôler ne peut être so utenue empiriquement 
pui squ ' elle supposerait que toutes les actions des membres peuvent être so umises au 
contrô le de cette cu lture stratégiquement et consciemment implantée. C'est pourquoi 
plusieurs, Sm irci ch (1983a, 1983 b) en tête, soutiennent l'hypothèse que 1 ' organisation 
est une cu lture : 
---------------------------
Culture as a root metaphor promotes a v iew of organizati ons as 
express ive fo nns, manifestations of hum an consc iousness . Organizations 
are understood and analyzed not ma inly in economie o r mater ia l terms, 
but in te rm s of the ir express ive, ideationa l, and symbol ic aspects . 
(S mirc ich, l 983 b, pp. 347-348) 
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A ins i, ce qui est transmis à travers les act ions des membres de l'organ isation exprime 
ce que font les ind ividus avec ce qui est dit. Plus encore, la cul tu re comme métaphore 
suppose une interprétation : « Human actors do not know or perceive the Worl d, but 
know and perce ive their world, th rough the medium of culturally spec ifie frames of 
reference » (Sm irc ich, 1983a, p. 161. Ita lique dans le texte). Sm ircich ava nce qu' une 
compréhens ion de la cul ture, vue comme un réseau de significat ions partagées, 
permet de dégager les thèmes que véhicul ent le langage, les mythes, les ri tuels. 
B ien qu'e lle embrasse le po int de vue de la culture qui « n 'est pas une partie du 
puzzle, ma is le puzzle lui-même» (Pacanowsky et O'Donne ll -Truj illo, 1983), la 
pos it ion de Smi rc ich sout ient l' idée qu ' une cul ture organisationne lle est un savo ir 
« partagé », un « système de connaissances commun ». De fa it, en arguant que toutes 
les actions sont fa ites au nom d ' un « gra nd schème » (Pett igrew, 1979, p. 575) ou à 
travers des « thèmes centraux » (Sm ircich, 1983a), les deux auteu rs prétendent que 
cette cul t1.1re est mono li th ique, uni que: « Wide ly shared in terpretat ions of an 
organizat ion's hi story, trad itio ns, or goa ls and values, fo r example, may be used to 
prov ide a so urce of coherence to experience that a llows a sense of identificatio n to 
deve lop, thus bind ing ind ivid ua l and group. » (S mirc ich, l 983a, p. 161) . Non pas 
qu' il s'agisse d ' un cri me de lèse-majesté22, ma is cette conception évacue les 
contestations, les formes de mani festat ion en marge de cette « cul ture forte » ou 
« cul ture dominante »- les vues opposées, les négoc iations, les ma laises -, com me si 
e lles ne fa isaient pas part ie de cette cu lture. Se lon cette position analytique, toute 
divergence à la cu lture com mune est vue comme le résul tat d ' une mauva ise 
22 Même au sein des organisations , des histo ires sont entretenues et cu ltivées, parfois de faço n 
paradox ale, pour maintenir le sent iment d ' unité (Martin et al. , 1983). 
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communication, d ' un problème organi satio nne l, de brebi s égarées . Qui plus est, cette 
posture tend à accorder une importance aux matériaux « idéationne ls », aux pensées 
et aux « vues du monde » et exclut les mani festati ons maté rie ll es de la culture, par 
exempl e le mobilier luxueux d' un bureau de direction. 
C'est en réponse à ces critiques (po int de vue mono lithique, absence de pos itions 
critiques, surreprésentati on du « sens partagé » et des matériaux idéatio nne ls) que 
Joa nne Martin (2002) propose so n proj et sur la culture organi sationn e ll e tripartite, qui 
se veut à la fo is méth odo logique et épi stémo logique . S'appuyant sur la description 
dense de Geertz , e lle avance que la culture do it être appréhendée en profondeur, et en 
contexte, sans che rcher des é léments généra lisabl es . Par contre, e lle n'es t pas à la 
recherche d ' une « culture unifiée » et y vo it même un vo il e cachant des mo uvements 
plus complexes et plus importants de la culture. « What people di sagree abo ut and 
w hat they find ambiguous are just as much a part of culture as what they share. » 
(2002, p. 155) 
Martin a rt icule ams1 une vue tripart ite de la cul ture se lon qu ' e ll e est in tégrat ive, 
di ffé rent ie ll e, fragmentée. L 'intégration, inspirée d ' une perspective mo no lithique 
proche de Smircich, permet d ' aborder la culture perçue comm e consensue ll e et 
d ' analyser la cohérence entre les matériaux symbo liques et cette culture . Avec la 
différentiation, d ' inc lina ison critique, le chercheur tente p lutôt de cerner les 
oppos it ions et les « incons ista nces » entre les manifestat ions de la cul ture dominante 
et ce ll es de so us-cul tures. S ' il y a consensus, il rés ide a lors au niveau de ces 
dernières. La fragmentation, d ' influence postmoderne, cons idère le rapport entre les 
man ifestations cul ture ll es et la culture comme ambi guës: les d iffé rentes express ions 
de la culture ne sont ni en phase avec la cul ture dom inante, ni en oppos ition, ma is 
plutôt en tens ions inconcili ables: « [ ... ] fragmentat ion studies are more li ke ly to 
v iew ambi gui ty as a norma l, sa lient, and inescapable part of orga nizatio na l 
funct ioning in the contempora ry world . » (Martin, 2002, p. 1 05). 
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À titre d ' exemple, Mart in montre qu ' à la fo ndation de Startup.com, une inquiétude 
sur le carnet de commandes donnait préséance à une visio n fragmentée. Pui s, au fil de 
l' entrée des commandes, le succès imprima it à la culture un sentiment de consensus, 
qu ' une lecture intégrat ionniste décri va it mieux. Fina lement, l' embauche de nouveaux 
employés a donné na issance à des sous-cultures (ex. les gens du marketing contre les 
ingénieurs) , qui contestè rent la culture dominante. 
Autre appo rt qui no us intéresse part iculièrement, Martin fa it va lo ir que la culture 
organi satio nne ll e do it éga lement se lire comme un po int de convergence (nexus) de 
« cul tures nourric ières », qu ' e lles so ient po litiques, socia les (famili a les, personnes), 
culture lles (ethni c ité, langues) ou économiques . L ' organi sation dev ient un mi ro ir de 
phénomènes extérieurs à celle-ci et perm et d ' en contextua li ser la culture : 
T he nexus approach is a lso re leva nt to prior di scuss ions of depth . Jt 
suggests the fo ll owing hypothes is: When a bas ic assumption generates 
co llecti v ity-wide consensus, it is like ly that thi s assumption is a retl ection 
of cul tura l influences f rom outs ide the co llect iv ity. (Martin, 2002, p. 165) . 
Cet apport de Mart in, il va sans dire, rejo in t notre dés ir d ' aborder la culture créati ve 
d ' une orga nisation en tenant compte des effets d ' une régiona lité. N ous y rev iendrons 
dans la section 2.8 consacré à la noti on de « pl ace ». 
2.4.2 La cul ture communiquée et communicante 
Que ce so it en s ' attarda nt sur un type de manifestatio n comme le d iscours des leaders, 
les ritue ls, le jargon - une approche d ite spéc ia li sée - ou par une vue g lobale de 
mul t iples phénomènes - une approche dite généra le comme Smirc ich, Mart in ou 
Geertz et la nôtre - les po ints d ' entrée pour étudier la culture des organi sations sont 
multiples . Qu' importe le ni vea u de l' étude, la culture est chaque fo is abordée en 
termes d ' interacti o ns entre les obj ets et les indi vidus. E isenberg et Riley (2001 ) 
recensent à cet égard sept pos tures co mmunicati onne ll es de la cul ture des 
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organi sati ons, que nous résum ons dans le Tableau 2 .1 . En plus de les regrouper en 
fonction des objets à l' étude, ils rassemblent les perspectives se lon qu ' e lles abordent 
la culture en termes de processus ou de buts à atte indre. 
Dans les perspectives orientées sur les processus sont compnses les vues sur la 
culture comme construite dans les acti ons communicationnelles. Ainsi, la perspecti ve 
symbolique pose la culture comme inscrite dans les actions symboliques (métaphores, 
mythes, ri tuels) qui sont en circulati on ou en performance. La perspecti ve textuelle 
prend acte de la culture à travers la production discursive (textes parl és, écrits et les 
narrati fs) . Du po int de vue critique, la culture est investie d ' intérêts (d ' indiv idus ou 
d ' autres organisations) qui sont touj ours à l' œuvre dans une organi sati on. Une 
approche critique a donc pour objet de soulever ces intérêts et les di stors ions dans la 
communication qui en résultent. A u regard de la perspecti ve identita ire, la culture agit 
comme vecteur d' intégration de l' individu (mobilité, ethni c ité) ou sur la construction 
de l' identité personnelle. Fina lement, la culture est idéati onne ll e lorsqu ' e lle est vue 
comme constituée de savo irs inte llectuali sés et partagés en « système de sens ». 
Pour les perspectives orientées vers des buts , la culture peut être vue comme une 
conditi on de succès de l' organi sation (la cul ture comme vecteur d 'effi cacité) ou 
comme un indicateur du c limat - la santé généra le - de l' orga ni sation et ce qui en 
explique les vari ations. 
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Tableau 2.1 Perspectives communicationnelles sur la culture organisationnelle 
La culture vue Ob jets d'analyse Apports principaux 
comme ... 
• Métaphores Perm et de vo ir les structures de sens produi sant la culture, la re lation entre les Symbolisme et • Mythes 
symboles et la façon dont il s sont utilisés performance • Rituels (perform és) pour créer des é léments 
• Jargons et s logans 
culture ls. 
• Lettres, énoncés de mi ss ion, 
docum ents corporatifs 
• Discours orau x (vus comme des Perm et de souligner la plurivocité derrière la 
Texte tex tes) culture. 
• Na rra ti fs des membres de 
1 ' organisation 
· Narrati ons d ' événements par 
l' analyste 
Favori se la présence de voix contradictoires, 
rn 
• Pratiques de« co loni sati on » des les ambig uïtés et les ironies présentes dans ;:) la co nstitution de la culture. rn entrepri ses rn Critique Perm et de contester les vi sions dominantes 
""' 
· Cultures di sciplinaires des u de la culture. Vo it la culture comm e un 0 entrepri ses 
~ moyen de vo ir au bien commun .Convie à la g.., 
réfl ex ivité du chercheur. 
• Management comparatif 
(déloca lisati on et implantati on de Perm et de vo ir comm ent la culture di ffè re franchi ses dans diffé rents pays) dans des contextes géohi storiqu es différents . Identité • Intégration des indi vidus dans les Prend en considérati on l' expéri ence de 
organi sati ons 1 ' indiv idu dans la consti tution de la culture. 
• Rôles endossés par les indiv idus 
pour composer avec la cul ture 
Perm et de dé terminer comm ent di fférentes 
· Norm es, va leurs et cadres de « conn aissances » pénètrent dans les sphères 
référence partagés dans le di scours psycho logiques, socia les et hi storiques des 
membres d ' une organisati on. Permet de 
Cognition · Comportem ents associés à ces re lever ce qui fa it co nsensus dans 
con naissances com rn un es 
• Système de signifi cations 1 'o rganisatio n. 
indi viduelles 
• Rô le des leaders et des fo ndateurs 
dans la construction de la culture Perm et de comprendre ce qui constitue une 
• Consensus autour des va leurs 
rn Effectivité véhi cul ées pa r 1 ' orga ni sati on culture efficiente, comm ent e lle est E- di ssémin ée 
;:) • Changements de culture et 
CQ productivité 
• Entraide, confi ance, ouverture, 
partic ipat ion aux déc is ions Perm et de re lever les tensions, les Climat · Appréciati on et éva luat ion de 
expériences et le rapport à l' o rganisation. 
thèmes organi sationne ls par les 
employés 
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Les ca tégories proposées par E isen berg et Ri ley (200 1) admettent de nombreux 
chevauchements. Le symbo li sme et la performativ ité peuvent être étudiés à travers les 
textes; l' approche cogn iti ve peut sui vre ses « systèmes de sens » à travers les 
comp011ements, à la manière des « structures de sens » de la pos ture perfo rmati ve et 
symbo lique; les di scours identita ires peuvent foncti o nner co mme des structures de 
pouvo ir demandant à être critiquées ... et la li ste des concomitances pourra it 
s'a llonger. M ême dans la di stincti on processus/but, les méthodes et approches 
peuvent se compléter : par exemple, les approches centrées sur le but peuvent avo ir 
des retombées pos itives sur le bien commun. E isenberg e t Ril ey prêchent d 'a ill eurs 
pour une vue multidimens ionnelle de l' étude de la culture qu ' ils agrègent autour de 
c inq axiomes. A insi, une perspective communicationnelle de la culture 
organi sa tio nne ll e : 
l) s' inté resse tant aux « supra sens» (les idéo log ies, les Discours, les 
métaphores fo ndatrices) , ma is également au langage ordina ire et au « champ 
co mplet du non verba l, de la structure d ' un stationnement aux structures 
processue lles du trava il » (p. 295) ; 
2) permet d 'a rticul er les perspectives cogniti ves ( le sens partagé) par 
l' entremi se des actio ns hum a ines, pa11iculièrement à travers la 
communicat ion entre les acteurs; 
3) prend en co mpte des structures plus larges po ur expliquer comment e lles 
infl uent sur l' organi sat io n ( l' e thnic ité, la fa mille, les images médi ati sées du 
trava il) ; 
4) embrasse un po in t de vue emic ou elie, subjectif o u obj ect if, de faço n à 
étudier les phénomènes cul ture ls selon le me illeur po in t de vue; 
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5) rend légitimes toutes les appli cati ons des recherches sur la culture 
organi sationne lle, y compris ce ll es dont l' obj ectif est d ' améliorer la 
perfo rmance des organi sations. 
Sui va nt notre problématique et au regard de la ventril oqui e, il va de so i que les vues 
p rocessuelles de la culture organi sationnelle servent davantage notre propos, 
particulièrement dans ses aspects symboliques et perfo rmati fs , mais également en ce 
qu ' e lle est incarnée dans di fférents « textes » . E n ce la, notre approche sera généra le, 
permettant a ins i d 'examiner une va ri été de phénomènes « cultivés » plutôt que de 
priv ilégier un seul type de manifes tions (M artin , 1992, 2002). 
Pui s, conséquemment à notre deux ième question de recherche, les aspects identita ires 
seront pri s en compte, surtout par 1 ' entremi se des di sco urs. No us déve loppons cet 
aspect dans la section 2.6.3. 
Nous rejo ignons éga lement le po int de vue co mmunicati onne l de la culture 
organi sationnell e dans la prise en co mpte de facteurs exogènes à l'organi sati on, 
rég ionali té de la cul ture c réati ve oblige, ma is davantage dans la faço n dont il s sont 
ventril oqués et fo nt une di ffé rence dans l' organisation. Nous y rev iend rons dans la 
section 2 .8. 
Finalement, notre vue inte rprétati ve nous inv ite à poser un rega rd subj ectif, ma is no us 
n' avons pas exc lu des méthodes p lu s object ives dans notre stratégie méthodolog ique, 
afi n de dresser un me ill eur portra it de cette cul ture. 
2.5 Conc lus ions sur la culture organi sat ionnelle 
Là où Geertz no us inv ite à observer « ce qui est fa it de ce qui est di t », nous serons 
éga lement attent if à ce qui fait une différence dans ce qui est animé. A insi , suiva nt la 
propos iti on de E isenberg et Ril ey, comme de Cooren, nous adoptons une posture 
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communicati onne lle de l' organi sation. Un e culture organi sati onne ll e existe à travers 
les fi gures culture lles qui font une di fférence: dans les di scours (A lvesson, 2004b), 
certes, mais également dans les obj ets qui ag issent autant qu ' ils no us font ag ir. Par 
conséquent, nous défendons l' idée que la culture est un tout organi sé et organi sant, et 
non une variable de l' o rgani satio n aux côtés d 'autres manifestati ons de ce lle-ci. De 
plus, cette vue communi cationne lle admet les manifestations idéo logiques autant que 
to utes autres fo rmes de ma nifestation qui organisent, donc ag issent, sur 
1 ' organi sat ion, so utenant a ins i de nouveau notre posture de la ven tri loqu ie. 
F inalement, suivant notre problémat ique qui implique déjà l' ex istence de tensions, il 
serait inappropri é de prendre le parti d ' une culture monolithique et unique . Auss i 
soutenons-nous, à 1' instar de Martin , que 1 ' organi sa tion est co nstruite dans ce fl ot 
postmoderne où des vues co nvergentes, di vergentes vo ire inconc ili ables peuvent 
coexister. 
Év idemment, la métaphore de la culture n' est pas la seule perspecti ve pour sa isir 
l' organi sation (vo ir Jablin et Putnam, 2004; Grosjean et Bonnev ille, 2011 ). Toutefo is, 
a ll er à la rencontre de ce terra in nécess ite un langage s imila ire. La métaphore de la 
« culture d ' entrepri se » es t particuliè rement présente dans les agences, souvent 
expli c itement dans des énoncés de pos itionnement, des discours de dirigeants et 
autres slogans. 
On pourrait penser que les créatifs sont des art istes qui arrivent au trava il 
à to ute heure et qui ont des mœurs bizarres, mais plus les entreprises ont 
une culture de di sc ipline, plus e ll es so nt à même d ' être créat ives (Lussie r, 
20 11 . Nous soulignons.) 
La cul ture entrepreneuri a le a toujours fa it part ie de l'ADN de Cassette, et 
être indépendant, c'es t enco urager cette culture . (Prouvost, 201 2. Nous 
soulignons.) 
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Certes, plusieurs argueront, avec raison, qu ' au mieux ces s logans sont des pétitions 
de principe, qu ' il s ne disent rien sur ce que fa it vra iment l' agence et ses membres . O r 
c ' est justement là, sui vant Matt in (2002) dans la di stance entre le voulo ir et le fa ire 
(o u ce qui fa it une diffé rence dans ce qui est animé) que nous pouvo ns trouver des 
manifestat ions de la culture créat ive. 
Deuxième partie. Saisir l'ambiguïté: culture publicitaire, créativité et 
régionalité 
Nos c lients viennent nous vo ir pour qu'on trouve des idées auxquelles ils n'aura ient 
j amais pensé . Des idées qui leur donnent les mains mo ites. 
Se contenter de servir le c li ent, de répondre à son brief, 
c'est cho isir de tuer notre métie r. 
- Pascal De Decke r, 
directeur de création exécutif de Tax i Montréal (Roux, 20 14) 
« Un créatif est bon s i ses pa irs cro ient qu ' il est exce llent. 
Et un créati f est excell ent s i les gens cro ient qu ' il est bon. »- Dav id Droga, 
fo ndateur et directeur de créati on de Droga5 (Buchinger, 201 4) 
Nous avons vu, dans la sect ion précédente, qu ' un e clôturè culture lle c irconscri t 
l' horizo n d ' étude : un service de po li ce (Van Maanen, 201lb), un concess ionna ire 
automobile (Trujillo, 1983), le co mi té de direction d ' une éco le (Pettigrew, 1979) . Ces 
clôtures, bien qu ' e ll es so ient modelées par des cul tures nourri c ières comme la 
fa mille, l' ethni cité ou le genre (Ma rtin, 2002), défi ni ssent un horizon de poss ibles, 
une membrane perméa ble à l' in té rieur de laquelle sont performées des act ions, 
animant des Di scours (A lvesso n, 2004), des figures (Coo ren, 20 1 Oc, 20 13), des 
hi sto ires (Czarni awska, 1997) à travers des in teractions partagées, déni ées, 
coconstruites , bref, communicat ionne ll es (Eisenberg et R iley, 2001 ). 
Dans cette deux ième part ie, nous défini ssons les catégories conceptue ll es so us-
tendant notre obj et. D ' abord, dans la section 2.6 en posant un regard sur la culture 
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public ita ire: les di ffé rentes pratiques constitutives et tens ions qui parti c ipent (et 
anim ent) le trope de la c réativ ité et cultivent la fi gure du c réati f. La catégorie de 
l' identité créati ve y est abordée comme ventril oqui e de ces di ffé rents êtres 
institutio nne ls et culture ls. 
Pui s, nous défi ni ssons les diffé re ntes acceptions de la créati v ité publi c ita ire (section 
2 .7), touj ours selon qu 'elles fo rment un di scours, vo ire une fi g ure culture ll e, de la 
cul ture publi c ita ire. 
Cette part ie nous permet donc, in fine, de poser un regard sur les êtres et les acteurs 
qui animent cette culture publi c ita ire. 
2.6 Culture public itaire: la créat iv ité à tous ni vea ux 
L' industri e public ita ire n' est bien év idemment pas la seule cul ture de producti on (du 
Gay, 1997) à art icule r le 1 ien entre les annonceurs et producteurs de biens de 
co nsommation et le consommateur. Culture promotionne lle (Dav is, 201 3 ), cul ture 
marchande (Cochoy, 201 2) o u cul ture commerc ia le (Jackson, 2000), un ensemble 
d ' intermédi a ires « concernés par l' identifi cation d ' un produit commerc ia li sa bl e, son 
public potentie l, le medium a in s i que le message po ur le rejo indre » (Dav is, 201 3, 
p. 137) rendent poss ibl e l'énaction de cette culture de conso mm atio n : marqueteurs, 
re latio nni stes, lobby istes, marchands , des igners, packagers tous part ic ipent à cette 
cu lture public ita ire. 
« Co mmerc ia l cul ture, in thi s sense, is used to capture the " cul tures of 
co mmerce": the cul tura l meanings and va lues that cohere w ithin and set 
the conditions of bus iness and commerce to be enacted » (N ixo n, 2003, 
p. 35). 
C ' est dans ce mae lstrom de symboles, de ritue ls, d ' idéo logies et d ' a rtéfacts 
marchands qu ' évo luent les age nces de communication ma rketing, qui saisissent 
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autant qu 'e ll es reprod ui sent cette culture du commerce, dont e lles doivent posséder 
une conna issance des codes culture ls. Pour comprendre comment cette culture 
publicitaire et ce lle des agences se sont construites, nous fero ns, dans cette section, un 
su rvo l23 de l' histoire de la publicité et de ses agences de façon à observer les 
pratiques constitut ives qui ont nourr i cette cu lture. Nous marquerons au passage des 
jalons québécois de cette dernière24 . De là, nous soulignerons les tensions participant 
aux dynamiques de légitimation du travail créatif des agences, pour finalement nous 
attarder à la figure du créatif, comme point de passage de cette cu lture créative. 
2.6.1 Défense créative: soc iohi stoire de la cu lture publicitaire 
L' hi sto ire de la publicité, vue à travers les agences, est ce lle de la montée en 
légit imat ion du trope25 de la créat iv ité. Plusieurs auteurs ont raconté cette star ification 
de la créativité: à travers les publicités e lles-mêmes (EIIi ott, 1962; Presbrey, 1968; 
Sampson, 1874); la structuration di sc iplinaire du marketing (Cochoy, 20 1 0) ou des 
liens avec les industrie médiatiques (Côté et Daigle, 1999; Heighton et Cunningham, 
1976; Johnston, 1997; Leiss et al. , 1990, 2005); dans un rapport critique à la société 
de consommation (Adorno, 200 l ; Baudrillard, 1972; Ewen, 1976; Horkheimer et al. , 
2002; Wernick, 199 1; Williams, 1990), sinon en retraçant les jalons de cette soc iété 
de conso mm ation (Leiss et al. , 1990, 2005; Leiss, 1983; McFall , 2004; Sassate lli , 
2007) se servant de périodes de bouleversement sociaux (E l kin, 1969 197 1, 1973). 
Fi na lement, d 'autres ont fait le travai l inverse et ont observé l'avènement d ' une 
société de consommation à l' aune des agences et de ses acteurs (Davidts et Roy, 
2006; Ducas, 20 14; Fox, 1984; Tungate, 2007) les autobiographies de ces mêmes 
acteur à l' appui (Ogilvy et Atherto n, 1963 ; Ogilvy, 2007). Bien que certaines dates 
23 De façon non ex haustive, nous en co nvenons. 
24 Bien que la recherche sur la culture des agences et sur l' industr ie au Québec fasse cruell ement 
défaut, particulièrement dans la période de 1980 à aujo urd ' hui . 
25 Selon Nixon (2003), la créativité tient li eu de justifications à plusieurs autres phénomènes qui n 'ont 
rien à voir avec l'action de création lui-même. Par exempl e, que le chèq ue de paie so it conséquent de 
la performance créative d ' une publicité. 
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et acteurs c lés di ffè rent d' un récit à l'autre, d' aucuns s'acco rdent pour dire que 
l' industrie publicita ire moderne se serait bâti e se lon six phases. 
Nous proposons donc ic i de les relater, non pas dans un effort purement 
chrono logique, mais comme un e illustrati on de la montée du trope de la créativ ité, 
fi gure culture lle fo ndatrice de la culture publicita ire. 
2 .6. 1.1 D'acheteurs d'espace à fo urni sseurs de services 
La plupart des réc its sur l' industrie publicita ire souti ennent que les premières agences 
de publicité, en réponse à l'offre d'espaces publicita ires de certa ins j ournaux à la fin 
du 19e sièc le, se sont consti tués d 'abord autour de l' achat et de la revente de ces 
espaces (Leiss et al., 1990, 2005 ; McFa ll , 2004). Rapidement cri t iquées pour leur 
voracité et l' éthique di scutable du système de commi ss ions26, ces agences se sont 
vues imposer des normes profess ionnell es par l' introducti on d 'ententes de 
transparence avec les j ournaux : le Times Agreement (Royaume-Uni), les normes de 
la Newspaper Publisher Association (États-Uni s), de la Newspaper Society (Royaune-
Uni) ou de l' Institute for Practionners Association (Royaune-Uni ). Ce ba lisage 
institutionnel est venu non seulement fixer certa ins cadres de pratique, mais a donné 
li eu à l' avènement de l'agence multi service (Le iss et al. , 1990, 2005; McFa ll , 2004; 
N ixo n, 2003; Sassate lli , 2007; Tungate, 2007), qui offra it a lors « conseil s et 
ass istance dans la sélection des médias, la préparat ion des publicités et la 
pl anifi cation public ita ire et la vente » (McFa ll , 2004, p. 117. Nous trad ui so ns.). 
Dans la première parti e du 20e sièc le sont donc apparues les premières agences 
offrant non seulement les serv ices d ' achats d' espace, mais éga lement la rédacti on et 
l' illustration des publicités . Encore minorita ires à cette époque, ces agences 
mul tiservices cooptèrent néanmo ins des profess ionnels aux « conna issances 
26 Certa ines de ces agences pratiquaient lefarming: elles achetaient des quantités astronomiques 
d 'espaces pu blic ita ires pour les revendre à d ' autres agences et à leurs clients - souvent sans égard aux 
objectifs de ces dern iers - de faço n à engranger le max imum de commissions. 
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esthétiques» - littéraires, illustrateurs, peintres, photographes - , engendrant a insi les 
premiers postes dits créati fs. Ces embauches n' émanèrent pas d ' une nécessité de faire 
de la « pédagogique symbolique» «fusionnant le s ignifi cati on des produits avec le 
spectre plus large des références culture lles » (Leiss et al., 1990, p. 127), ma is 
d'abord de la sens ibilité arti stique des dirigeants, qui valori sa ient un certa in eth os 
créa ti f (McFall , 2004). Cette première générati on d ' agences pl aça les créa tifs -
rédacteur et arti ste-illustrateur - au cœur de leur offre de services : 
The creative work of the first specia li st copywriters and art directors 
mi ght be defin ed as constituent practices, in that they seen, necessarily, to 
combine cultura l and economie knowledge. (McFall , 2004, p. 137. 
Ita lique dans le texte). 
2.6.1.2 Vers la starification créati ve 
Démontrant de plus en plus fortement une maîtri se de la « communicati on 
marchande », les agences ont, au tournant des années 1920, ancré cette experti se à 
travers une plus grande réflexivité : 
[ ... ] the agenc ies explored and systematized the best approaches to sel ling 
goods; they created fo rmats and sty les, undertook research, and 
speculated about what made effecti ve advertising communicatio n that 
e li cited a response from the consumer. (Le iss et al., 1990, p. 127). 
Cette nouve ll e consc ience d ' un consommateur, qui « prenait vie » à travers les études 
et sondage27, marqua l' arrivée de nouveaux interméd iaires - les chercheurs et les 
psychologues de la consommat ion, ouvrant la boite noire du co nsommateur, et les 
responsables de compte, représentant de l' agence auprès du c li ent - qui vinrent 
articul er commerce et art. 
27 L' agence américai ne Yo ung & Rub icam, dont la devise éta it « des idées basées s ur des fa its » (ideas 
based on facts) aura it emba uché George Gallu p, père des so ndages Ga ll up, dans les années 1930. Le 
département de recherche de Y &R aurait, à son apogée, compté près de 400 perso nnes . (Tungate, 
2007, pp. 3 1-32) 
T hi s inextri cabili ty of cultural and economie e lements is repeated aga in in 
instance of research practice. [ . . . ] By incorporating the co nsumer' s vo ice 
into c reative strategy, pla nning has been accorded a centra l ro le in 
informing production of a new generation of emotionally art iculate 
advertisements. (McFa ll , 2004, p. 146. Nous soulignons .) 
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Par exempl e, l' arri vée de la radio ouvrit de no uveaux te rrito ires aux créati fs , comme 
les soaps opera « Jack Armstrong», commandité par les céréa les « pour les 
champi ons » Wheatties, et « M a Perkins » pour le détergent Oxydo l, deux succès qui 
durèrent plus de 20 ans. 
Pré ludant à la starificat ion des agences et des créatifs, la fi n de cette péri ode fut 
marquée pa r l'ouverture au début des années 1940, des té lédiffuseurs à la public ité. 
2 .6. 1.3 L ' âge d ' or des MadMen 
A u tournant des années 50, avec de pui ssants re layeurs co mm e la té lévi sion et la 
radio, combinée à une connai ssance affinée des conso mmateurs - la psycho logie 
motivation ne lie d 'Ernest Dichte r en tête -, la pub! ic i té s ' incrusta dans la culture 
popula ire. Le public itaires possédaient a lors un « sentiment grandi ssant que des 
pouvo irs particuli ers rés ida ient dans les représentations v isue lles [surtout à la 
té lév is ion] qui séd ui saient les gens» (Le iss et al. , 1990, p . 142. No us tradui so ns.). 
L 'H o llywood publi c ita ire prit a insi rac ine sur Mad iso n Avenue, à New York, o ù 
certa ins créat ifs comme Dav id Og il vy et Rosser Reeves furent sta ri ftés . L' industr ie 
éta it a lors cons idérée comme une profess ion glamour à défa ut d 'être honorab le 
(Tungate, 2007, p. 38)28 . 
Une fo is de plus, comme avec la radio et les médi as imprimés, les agences 
s ' acoquinèrent avec le milieu du di verti ssement et des arts, pour tirer profit de la 
28 
otons, à 1 'égard de cette star ification , que la p lu part des g randes agences de cette époque portaient 
justement le nom de leurs fondateurs (O gilvy, lcCann Erickson , Young & Rubicam , J. Walter 
T hompson, Leo Burnett) ou leurs initiales (TBWA , DDB, BBDO, BBH). 
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té lév is ion « qui pouvait combiner le des ign et le symbo li sme culture l avec du 
caractère, une ligne dramatique et du dialogue » (Le iss et al. , 1990, p . 155. N ous 
tradui sons.). 
À cette époque, 1' industrie publicita ire québéco ise conna issa it de modestes débuts. 
Bien que l' on attribue la première agence à la ma ison Anso m M cKim en 1889, les 
affa ires québéco ises en mat ière de publi c ité n ' appara issent fl ori ssantes qu ' au milieu 
des années 1940, représentant 16 % du chi ffre d ' affa ires de 1' industri e canadi enne de 
la public ité (Côté et Da ig le, 1999) . À ce moment, la tota lité des agences se trouvait à 
Montréa l. Par contre, la plupa1t d ' entre e lles n ' offra ient que des services de 
traduction « presque littéra le, rapide et ro utini ère » (Eikin, 1969, p . 11 3) pour des 
campagnes essentie llement conç ues en ang la is par des agences de Toronto ou des 
É tats-U ni s (Côté et Daig le, 1999; E lk in , I 971 , 1 973) . 
2.6.1 .4 La révo lut ion créati ve 
L' efficacité de la « publi c ité sc ientifique » de C laude H opkins ou les créati ons basée 
sur la « propos iti o n de vente unique » de Rosser Reeves, qui metta it de 1 ' avant un 
seul argument rat ionne l d iffére nc iant le produit, a garant i les beaux jours des 
MadMen (McFa ll , 2004; Tungate, 2007). Or, pour certa ins créati fs , le matraquage de 
ces fo rmes canoniques ont fi ni par rendre les public ités inv isibl es. 
[Bill Bernbach29] a rgued that the repet itive tactics of peop le li ke Rosser 
Reeves had reduced the industry to "one poo r tired ad" and that the g iant 
agenc ies were "turning the ir creatives into mimeograph machines". 
Unl ess advert is ing shook up its ideas, he warned, it wo uld beco me 
inv isibl e, w ith zero impact on co nsumers. (Tungate, 2007, p. 49) . 
29 Bill Bern bach est l' un des fo ndateurs de DDB, une des agences qui , a u to urnant des années 1960, 
aura it « a ll umé un fe u révo lu tionnaire » (Tungate, 2007, p. 49) dans l' industrie de la publicité aux 
États-U nis. 
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Pour Bernbach et les tenants d' une« révo lution de l' irrévérence» le temps était venu 
de parl er à l' intelligence émoti ve du consommateur et de donner toute la place à la 
création, leitmotiv de 1' industrie (Tungate, 2007). Au cœur de cette révolution se 
tenait le tandem concepteur-rédacteur/directeur arti stique, qui constitua la norme 
pendant plusieurs années et occupa, aux États-Uni s comme au Royaume-Uni , une 
place centrale dans l'organi sa ti on des agences (Nixon, 2003, pp. 40, 54-55), pos ition 
qui perdure encore30 . 
Bien que ce tandem constituât la fi gure dominante de l' industri e au tournant des 
années 60, d'autres spéciali stes prirent éga lement une place prépondérante et 
participèrent à articul er créativité et commerce. Le planificateur (planner), qui agit à 
titre de courroie réfl exive entre les créati fs et le c lient, fit son appariti on à cette 
époque. Son rôle était à la fo is de comprendre les données issues d 'entrevues comme 
de statistiques, d'orienter les campagnes, de donner aux créati fs des pistes et 
d' éva luer les résultats des campagnes . Fa isant d 'abord son appariti on au tournant des 
années 70 au Royaume-Uni , puis dans les années 80 aux États-Unis, le planificateur 
dev ient alors « la plus grande innovation dans la pratique de la publicité [après] la 
mise en commun du tandem concepteur-rédacteur et directeur arti stique ». (Tungate, 
2007, p. 89. Nous traduisons.). 
Sous l' impulsion créative des années 60 et 70 et de la fo rte pénétration de la 
télév ision, particulièrement des chaînes profi lées autour de sty le de vie, comme 
MTV, les années 1980 virent l'enrôlement d' une nouve lle classe de créati fs : les 
réa li sateurs. Des agences comme CDP, Chiat\Day, BBH, AMY, TB WA recrutent des 
réa li sateurs issus de l' industri e du cinéma- auta nt qu 'e lles en fo rmene 1 - pour 
3
° Cassette Toronto annonça en juin 20 14 1 ' embauche d ' un co ncepteur- rédacteur et d ' un directeur 
arti stique à titre de directeurs de la création adj oints. (l nfo presse, 20 14; Kost iw, 20 14) 
3 1 Sir Alan Parker a fa it ses débu ts au sein de l' agence COP. 
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co ncevo ir des superproductions, qui ont transformé la pause public ita ire du 
SuperBowl en évènement médiatique (Tungate, 2007). 
Pendant que l' industrie public ita ire anglo-saxonne vivait sa révo lu tion créative, les 
agences québéco ises baignaient en ple ine Révo lut ion tranquill e. Sur fo nd d ' un 
nationa li sme grandi ssant, les agences et les acteurs de l' industri e embo îtèrent le pas 
dan s le rapatri ement et la cé lébration d ' une culture canadienne française (Eikin , 1969, 
1971 , 1973). Entre autres j a lons importants fut la fo ndati on du P ubli c ité Club de 
Montréa l (PCM), « né d'un beso in de promouvo ir les intérêts des communications 
franco phones du Québec » (Côté et Da ig le, 1999; Public ité-Club de Montréal) . De 
faço n à acquérir la reconnaissance à la fo is des annonceurs ang lophones, mais 
également de légit imer l' expertise de ses membres, le PCM lança une série de 
publicités v isant à clari fier « la pos ition du publi c ita ire franco phone » (Eikin, 1973, p. 
92) . L ' assoc iation offrit des cours à ses membres et célébra la créativ ité à travers les 
Coqs d ' or dont les résultats furent non seulement di vulgués dans la presse 
profess ionnelle anglophone comme franco phone, mais également dans les grands 
journaux francophones. Dès lors constituée en agences capables de co ncurrencer leurs 
modè les anglophones, l' industr ie pub li c ita ire québéco ise prit son envo l, avec le 
double d ' agences d ' avant la Seconde Guerre mo ndiale : les sa la ire co mme le chi ffre 
d' affa ires des agences - qui avo is inait 200 millions de do llars à la fi n des années 60 -
reflétèrent l' importance économ ique que prit cette industr ie (Côté et Da ig le, 1999, p. 
18) . Sur le plan de la créat ivité, les agences, avec le public ita ire Jacq ues Bouchard en 
tête (Du cas, 20 14 ), s'embarquèrent dans une démonstration sur 1 ' efficac ité 
économique de produi re des messages conçus par et po ur les Canad iens frança is, tout 
en démontrant qu ' il s étaient les se ul s à pouvo ir articuler commerce et cul ture dans le 
contexte mouvant du Québec francophone : 
[ .. . ] in part, it meant fight ing within the English-contro lled adve rt is ing 
wo rld fo r mo re French-language advert is ing, more attention toits qua lity, 
and more original campa igns. [ .. . ] they prornoted ideas which were 
appropriate to the spirit of the Quiet Revo lution, yet effective, 
presurn ably, in increas ing sales . (Eikin, 1969, p. 11 6) 
2 .6. 1.5 Lendema ins de veille créati fs 
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Les « extravagances » publi cita ires des années 80 - certa ines public ités engouffrant 
plus ieurs millions de do ll ars (Tungate, 2007) - eurent un di ffi c ile lendemain de 
veill e. La cri se économique des années 90 a obligé les agences, souvent sous le 
regard des assoc iations profess io nne ll es, à devenir imputables de leur création et à 
montrer patte blanche : 
[ .. . ] the dernand fo r greater accountability articulated in the [Incorporated 
Society of Briti sh Advert isers] proposa i were the product of a more 
w idespread questioning of agenc ies by c lients. [ . . . ] T hi s suggested that 
advertis ing agenc ies were generally badly managed o rgani sations that 
took f ri vo lous view of both the ir business strategies a nd their costs and 
routine ly engaged in sorne rather sharp commerci a l practi ces. (N ixon, 
2003, p. 43) 
Conséquemm ent à la demande pour une meill eure reddition de comptes, d 'autres 
intermédia ires so nt venus peupler l' industri e public ita ire: les consultants en 
market ing, présentés comme les champions du retour sur investi ssement des 
ca mpagnes public ita ires , et les agences médias . Ces derni ères, devant l' explos ion des 
co ûts de producti on et de di ffus ion dans les médias d its tradi tionne ls, a ins i qu ' une 
mul t iplica tion de technolog ies et de ca naux, ont pro li féré et se sont pos iti onnées 
co mme les seules à offrir aux annonceurs une meill eure conna issance de médias, des 
taux préférentie ls et une optimisati on des do llars in vesti s dans les médias. Pui s, 
d ' autres pra tiques économiquement plus effic ientes et sat isfa isant l' act ionnari at des 
annonceurs, comme les relations publiques (Dav is, 20 13; Ri es et Ries, 2003) et la 
promotion d irecte, ont rogné le te rri to ire profess ionnel des agences à part ir des années 
80. (Leiss et al. , 2005). À la fi n des années 1990, les agences ont vécu une série de 
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déclo isonnements. Certains ava ient même annoncé la mort de la publi c ité 
traditionne lle (Leiss et al. , 2005 ; Ries et Ries, 2003). 
2.6. 1.6 L ' industri e des .corn et les agences numériques 
A u tournant des années 2000, la doxa créa tive a ll a it être convo itée par une nouve lle 
cl asse de travailleurs et d ' agences: les agences numériques. Avec l' expans ion 
galopante des nouve ll es techno log ies de l' info rmation et la bull e des « .com », 
l' industrie publi cita ire se v it co nfronte r à de nouve lles réa li tés. La montée d ' un 
consommacteur, consommateur plus à même de pl ébi sc iter le meilleur comme le pire 
de la publi c ité, (ex. le Brandbowl32, le c lassement v ia mi croblogage des 
té léspectateurs pour les publi c ités du Superbowl), changea par conséquent le contrô le 
de l' inform ation public ita ire : 
Hi sto rica lly, advertisers have thought of themselves as top-down 
communicators, in contro l of what informatio n is re leased, to whom and 
when, as we il as the channels of communi cati on themse lves (V arey 
2002). [Now] audiences a re active ly invo lved in the ' management of 
media cul ture ' (Arvidsson 2006 : 74), prescribing new kind s of 
ambiences, goa ls and proced ures fo r consumer interaction, part ic ipation 
and prod uctivity. (S purgeo n, 2007, pp . 1-2) 
D ès lors armés de techno log ies démocrati sant la productio n médiatique, les 
conso mmateurs part ic ipèrent à la fabrication d ' une nouve lle culture parti c ipati ve de 
la consommation, appe lant de nouvelles formes de « conversation » (Spurgeon, 2007) 
et de dissém inatio n (Me llet, 2009). S igne de ce changement de pa rad igme (Pérez-
Latre, 20 13), le magazine AdvertisingAge déc lara it que 1 ' agence de 1 ' année 2006 était 
« le consom mateur » (Creamer, 2007). Les annonceurs inv itent maintenant les 
consommateurs à produire des public ités (Chou inard , 201 0), à so umettre le urs 
concepts contre rémunérat ion (Roncero-Menendez, 201 4) à devenir co-créateurs de 
32 http ://www.brandbowl20 14.com 
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produits (W ARC, 201 0). Les marques doivent effacer la frontière les séparant des 
consommateurs (WARC, 2011) et se « fa ire inviter » (Godi n, 2012) par eux: 
L'univers média v it un bouleversement qui ne fera que s'accé lérer avec les 
progrès technolog iques. Ce qui était autrefois de la communication axée 
sur le produit, contrô lé par des annonceurs, se transforme en une 
communication axée sur des besoins ou des sujets d'intérêt, contrôlés par 
le consommateur. (lnfopresse, 20 1 0) 
En plus d ' ouvrir l' univers numérique aux annonceurs et de favoriser la convergence 
entre plusieurs plateforines (Tungate, 2007, pp. 257-258), les agences numériques 
sont venues jouer dans les platebandes des agences traditionnelles : branding, 
service-conse il , recherche, placement méd ia, etc. Le Mathman aurait détrôné le 
Madman. 
Needless to say, if the 20th century was a li about the creative, the 21 st 
century is al i abo ut the numbers. ln order to succeed in this increasingly 
complex world, it's cruc ial that marketers adopt a data-driven approach 
that perfectly mixes the creative and quantitative sides of marketing. 
(Messinger, 2014) 
Plus encore, l' industrie publicitaire, toujours au regard d ' enjeux économiques et 
maintenant confrontée à l' accessib ili té en temps rée l de la « big data » (Cou ldry et 
Turow, 2014i 3, fait face à une « dés intermédiairisation » : la mi se en place d ' agences 
à l' intérieur des organigrammes de grands annonceurs . Aux États-Unis, 42% des 
grands annonceurs membres de l'Association of National Adverti sers possèdera ient 
un serv ice de communication marketing fonctionnant comme une agence. Lorsqu ' un 
33 Co uldry et Turow (20 14) recadrent la façon dont la mise en vente des « empreintes numériques » et 
l' automatisati on de la segmentati on ma rketing, menant à du contenu surpersonna lisé en temps réel, 
menacent « l' éco logie des li ens qui unit les c itoyens et les groupes à travers l' inform ati on, 
l' arg um entati on, 1 'empathi e et la célébrati on des membres d ' un espace soc ia l et c ivique. » (20 14, p. 
1711. ous traduisons.). Pour établir ce constat, les auteurs montrent que 1 ' industrie public ita ire uti li se 
depui s longtemps de grande quantité de données, mai s que depuis le tournant de 2 1 c s iècle, la 
pro li fération, l' access ibilité et les sources multipl es produi sant ces données ont écarté le jugement des 
agences au profit d ' a lgorithmes, causant un effet in attendu de cette « intense personna li sation » (deep 
personali::.alion) . 
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annonceur iconique comme A pple, un acteur important de l'extravagance créati ve des 
années 1980, cho is it les concepts créat ifs de so n agence interne (Diaz et Morri sson, 
20 14), cette dési ntermédia irisat io n part ic ipe à « instiller la peur dans le cœur des 
agences » (W ARC, 2 0 14) . 
La cri se créati ve - ou la révo lution créative se lon le po in t de vue -, précipitée par 
l'implantati on mass ive de nouvell es techno logies, la reddition de comptes et 
l'affirmatio n des planificateurs médi as et des spécia listes de la promoti on, a obligé les 
conce pteurs-rédacteurs et les directeurs arti stiques à réaffi rm er leur place, en même 
temps qu ' ils durent la dé léguer à d ' autres: 
We fi nd ev idence that inc reased pressures were pl aced on creati ve to 
justi fy the ir budgets, and the ir work was subj ect to more effi c ient 
meas ures; at the same time, there appeared to be a g rowing embrace of 
creati ve wo rk by audiences, clients, and researchers. (Le is et al., 2005 , p. 
81 23) 
Nous le voyons, la (re)producti o n et le ma inti en de la doxa créative de l' industr ie 
public ita ire est le rés ultat de plus ieurs dynamiques d ' affi rmat io n et de réaffirmation 
du trope de la c réati v ité à l' intéri eur du champ. D' abord par l' arri vée success ive de 
nouveaux in termédi a ires ( les acheteurs médi as , les pl anifi cateurs, les spéc ia li stes de 
la recherche, pui s les créati fs de 1 ' ère num érique et les « math men » ) , para llè lement à 
l' inst itu tionna li sat ion des prat iques par les assoc iations profess ionne ll es, ces 
dynamique o nt chaq ue fo is mi au ba llotage la place de la c réa tivité (et des créatifs) 
et ventri loqué leur lot de fig ures cul ture lles: sc ientifiq ue, puis irrévérenc ieuse, 
extravagante et g ra nd il oquente , redd it ion ne lle puis partic ipat ive. 
lt was a lso a j ob, w hatever the organi sationa l dynami c of the agency, 
w hich enta il ed coming to te rms w ith new expectatio ns about t he kinds of 
creat ivity that c li ents were purchas ing from agenc ies . (N ixon, 2003 , p. 
56) 
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Au pri sme de cette dynamique de légitimation réside la figure du créatif. 
2.6.2 La fi gure du c réatif 
La cu lture de consommation (Arnould et T hompson, 2005; Corde li er, 20 l 0; 
Sassatelli , 2007; Sherry et F ischer, 2009) intrinsèquement li ée à la culture 
publicitaire, se bâtit dans le fl ot constant de c lassements et rec lassements 
différenciateurs qui peut garantir le succès d ' un produit: « Co nceived as a who le, 
material culture corresponds to a public doma in of indifference which becomes 
mea ningful only in the difference made by subj ective valuation » (Sassatel li , 2007, p. 
148-149). E n dehors de so n usage fonctionne l, un produit est prisé lorsqu ' il permet 
aux indi vidus de se di stinguer, d ' afficher leur sty le et leurs goOts (Bourdieu, 1979) . 
A u cœur de l'activité commercia le, réside le « cu lte de la nouveauté » (Nixon , 2003) 
engendrant le rou lement incessant du « plais ir, des dés irs frustrés, de l' obso lescence 
et des nouveaux désirs » che r au marketing (Negus et Pickering, 2000, p. 11. Nous 
traduisons). 
Ce cu lte de la no uveauté a pl acé les créatifs - concepteurs-rédacteurs, designers, 
directeurs artist iques - au centre du modèle d ' affaires des agences : leur reviennent 
les sa laires les plus é levés (S mith et Yang, 2004) et les postes les plus influents (Till 
et Baack, 2005). Même l' organi sation phys ique et structure ll e des agences confère 
aux créatifs un statut particu li er (N ixon , 2003). 
Inte rm éd ia ires culture ls (Bourdi eu, 1979), les créatifs so nt perçus comme les plus 
aptes à arti cul er la re lation entre économi e et culture, affaires et art (McFall , 2002; 
McFal l, 2004) et posséder la sens ibilité arti st ique nécessaire pour inte rpe ler les 
masses (Hackley et Kover, 2007) . Produi re ces sty les de vie e nviables suppose de les 
sais ir, et les publicitaires se doivent d 'être des « omn ivores culture ls » (N ixo n, 2003 , 
p. 81 ). Leur appét it pour de nombreux produi ts culture ls (té lév is ion, magaz ine, film , 
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etc .) constitue d 'a illeurs une part importante de leur identité de cognescenti au sein de 
l' organi sation : 
Mort (1996) has described how this sort of identity position is regarded in 
the industry as centra l to the creative fu nction. Creatives, in arder to meet 
their organizational brief, had to adopt lifesty les and modes of behaviour 
quite separate from ' st iffb usiness culture ' . (McFa ll , 2002, p. 537) 
Cette structuratio n du capital symbo 1 ique à 1' intéri eur du champ produit des 
opérations « magiques » (Bourdieu, 2003a) où le goOt des producteurs en quête de 
distinction rencontre le goOt des consommateurs auss i à la recherche de distinction 
(Bourdieu, 1979). La poursuite de la nouvea uté et sa consécration à l' intérieur du 
champ de production trouvent leur éq ui valent à l' externe, dans le champ de la 
consommation. Les producteurs sont aussi des consommateurs - validant et critiquant 
les productions de leurs champs -, mais en tant que producteurs, ils seront 
constamment dans une dynamique de distinction : ils ne produiront pas 
nécessa irement pour des consommateurs, mais bien contre leur compétiteur ou à tout 
le moins, en rapport à d'autres producteurs. 
« [ .. . ] producing new and origina l work was the central goal of 
advertisi ng creatives and, moreover, that this work had to be produced in 
the face of those contra ints set by "mainstream" advert ising and the 
dom inant communicative ethos of the sector ».(Nixon, 2003 , p. 75) 
Plus encore, les créatifs soutiennent d' intenses activ ités de surveillance de la 
production de leu rs pairs : 
These early creatives, like those in the contemporary industry, worked 
with their eyes closely fixed both on the competition and on the broader 
art istic community . (McFa ll , 2004, p. 134) 
fi serait par contre réducteur de prétendre que les créatifs sont les seul s acteurs à la 
source de cette production de la nouveauté et les seuls à asp irer au titre 
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d ' intermédi aire culture l. Parlant des comptables et des ana lys tes de l' industri e du 
di sque, N egus (2002) montre que ces « vestons » « sont impliqués dans la 
construction de ce qui est "commerc ia l" à un moment donné, souvent a posteriori, et 
ils sont engagés dans la médiati on de la plupart des va leurs par lequel le trava il 
esthétique est réa li sé.» (p. 506. Nous tradui sons). McFall tire la même conc lusion : 
At the operati ona l level, artistic and commercial moti vation coex isted in 
the dec is ion to use particul a r types of artworks. In practice the cho ice of a 
spec ifie arti st often grew out of working practices and co nnecti ons, and 
was c lose ly articul ated to the commercial a i ms of the campaign. (McFa ll , 
2004, p. 137) 
Malgré tout, retenons que« l'intermédia ire cultu re l »- ut ili sé avec tout le do igté qui 
s' impose - , suppose une capacité à évo luer à la fo is dans le champ de la culture et 
ce lui du co mmerce, dont l' habitus l' a conduit à posséder à la fo is des conna issances 
arti stiques et économiques. 
Ce que l'on appelle la «création » est la renco ntre entre un habi tus 
socialement co nst itué et une certaine pos ition déjà inst ituée ou possible 
dans la div is ion du trava il de production cul ture lle. (Bo urdi eu, 2003 b, p. 
2 10. Ita liques dans le texte) 
Pri s au rega rd de la ventr il oqui e, nous affranchi ssant a in si d ' une vue par trop 
structura li ste, les créati fs so nt donc pass ionnés - pass ifs et acti fs34 - par cette quête 
de la nouvea uté, l' é levant au rang de culte comm e nous l' avons so uli gné 
précédemment. Par des opérations de « ve ill e créative » et de co nsommation de 
nouveauté, les créatifs et leur agences cul t ivent cette nouveauté et la place so us 
l' égide de la créativ ité. 
34 Rappelons que Co01·en (20 13) souti e nt que toute personne pass ionnée est à la fo is active dans la 
faço n d ' agir cette pass ion autant qu 'e ll e est pass ive, en cela qu 'e ll e est soum ise à la fo rce de cette 
pass ion. 
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Bien sûr, Je déplo iement et la reconna issance de cette maîtri se de la créati on ne vont 
pas sans tens ion ni débat. 
2.6.2. 1 Tensions définito ires 
De fait, être la pie rre d ' ass ise de tout un modèle d ' affa ires suppose que les créat ifs 
sont en constante mise en procès de leur propre va leur . Plus ieurs rég imes de 
médiation (Cronin, 2004) qui vi ennent modul er les définiti o ns de la créativité - les 
clients (Bettencourt et al. , 2002; W est et al., 2008), les « vestons » de 1 ' agence 
(H ackl ey et K over, 2007), les consommateurs rée ls ou supposés (West et al., 2008) et 
les autres membres de la chaîne de product ion (Hirschman, 1989) - constituent 
chaque fo is des moments de débattre cette créa tiv ité . 
D' abo rd, les créati fs débattent de leur créati v ité entre eux , ent retenant des « théories 
implic ites » de la créativ ité (Kover, 1995). Par exempl e, Young (2000) avance que les 
co ncepteurs-rédacteurs et les directeurs arti stiques, dont la pos itio n dans l' agence leur 
confè re pourtant une cet1a ine pro totypica li té, n'auraient pas une définiti on commune 
sur ce qu ' est la créati v ité. Les directeurs arti stiques démontrera ient une sens ibilité 
plus g rande envers la fac ture esthét ique, a lors que les co ncepteurs-rédacteurs se 
montrera ient plus enc lins à éva luer l' empathi e envers le conso mmateur, la crédibili té 
et le caractère persuas if de la pub! ic ité. En même temps, face à 1' incertitude et à 
l' imposs ibili té de systémati ser ces théori es - chaque créati on étant contingente des 
attentes du c lient, de la fo rmulat ion co mme de la ri chesse de cette commande 
(Kos low et al. , 2006) -, les c réatifs s ' en remettent souvent au j ugement de leurs pa irs. 
Les créati fs en agence, parce qu ' il s recherchent d 'abord l' approbation de leurs pa irs, 
se trouvent à créer se lon une certa ine culture, qui n ' est pas nécessa irement ce lle de 
leur consommateur. 
At the limi t, I argue that thi s capac ity or g ift , thi s frustrating ly nebulous 
process, s imply acts as a k ind of ideo logica l smokescreen: lt shie lds the 
in termediaries, particularly ad creatives, from the potent ia l epiphany that 
the ir endeavors may merely be the prosa ic, artless in struments of capital 
accumulation, and it defl ects societal scrutiny away from the self-same 
di scovery, planting it instead in the ever-attractive spectacle of charisma, 
showmanship, and enterta inment. (Soar, 2000, p . 432) 
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Face au capital social associé à mainteni r l' ethos du créatif, une « suspiCIOn 
mutue ll e » existe entre les créatifs lorsqu'il s tentent d'obtenir l' approbation des autres 
membres de l'agence. 
Creati ves need approval, but they fear that sorne kinds of peer approval 
(such as that from cli ents or seni or account directors) mi ght be seen to 
threaten the ir profess ional integrity. Or, if a creative seems particul arly 
c lose to non-creative workers, thi s might be interpreted negative ly by 
other creatives . (Hackley et Kover, 2007, p. 71 ) 
Les définiti ons de cette créativité, s i tant est qu ' e lles fassent co nsensus au ni veau des 
créati fs , sont de nouveau débattues entre les autres membres de l'agence. Po ur 
Kos low et al. (2003), la perception de la créativ ité di ffère se lon le poste occupé : les 
créatifs considèrent la public ité co mme créative si e lle est d'abord arti st ique; 
l'adéquation stratégique consti tue le critère princ ipa l de jugement de la créativité pour 
les responsables de compte. Conséquemment, des tensions constantes ont lieu sur la 
centra lité de la créativité: « These influences compete to so me extent fo r power over 
the campa ign, and as a result creatives usua lly operate in a climate of latent or actual 
confli ct » (Hackley et Kover, 2007, p. 65). H irschman (1989) démontre en effet que 
la pos it ion occupée dans le processus de création - responsable de prod ui t, 
responsable de compte, concepteur-rédacteur et directeur artist ique, prod ucteur ou 
réali sateur - influence la perception de ce processus et a un impact direct sur la doxa 
créative : « Each ro le player in a soc ia ll y-constructed process w ill necessarily have a 
perspective of that process that is centered within hi s or her unique vantage point . » 
(Hi rschman, 1989, p. 50). Lorsque ces di fférents auteurs re latent le processus créatif, 
leur perception « de ce qui s ' est vra iment passé durant la producti on » est te intée 1) 
du rôle qu ' il s jouent dans le processus, où l' importance de leur connaissa nce et de 
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leur engagement dans le processus tend à être amp lifié; 2) des objectifs poursuivis par 
l'acteur : ceux du client pour les uns (responsab le de produit, responsab le de compte, 
producteur de l' agence) ou leur propre carrière pour les autres (directeur a1tistique, 
concepteur-rédacteur, réa lisateur). 
Hirschman démontre a insi que ce so nt les luttes entre e ll es qui forgent certaines 
idéologies entourant l'identité aucto ri a le (autorship). Par exemple, le producteur 
d'agence sait qu'il ne doit pas s'arroger la paternité de la publicité - parce que son 
apport serait strictement procédural -, powtant il conserve plusieurs publicités 
comme des exempl es de succès, qu'il semble s'attribuer. Ce qui fait conclure à 
Hirschman que l'auteurité est souvent réservée à ceux qui créent la publicité, pas à 
ceux qui gèrent les différents processus l'entourant (p. 5 1)35. Même constat chez 
Hackley et Kover (2007) : 
lt is not easy to attr ibute definitive authorship to a creative campaign. 
[ ... ]Creatives ' reputations are built on proprietorial c laims about this or 
that campaign. Even if many voices contributed to the planning meetings, 
it is the creatives who are held respon s ibl e for the creative quality of the 
output. (Hackley et Kover, 2007, pp. 65-66) 
Ma lgré l'apparente di stance qui ex iste entre les définitions des uns et des autres - et 
les re lents d ' une définition romantique de la créativité qui la rapprocherait de l' acte 
arti st ique, inspiré, sublim e (voir section 2.6 .3) - , la créat ivité publicitaire demeure 
étroitement 1 iée au produit, et c ' est en rega rd de cette production qu 'e lle est débattue. 
Opposant tradition nell ement o rig inalité et pertinence (El-Murad et West, 2004; Kover 
et al. , 1995 ; Lubart, 2003; Runco et Charl es, 1993; Smith et Yang, 2004; White et 
35 Ce qu i n'est pas sans rappeler lafonction-auteur de Foucau lt ( 1969). L'auteur fouca ldien est d' abord 
une fonction qui permet de regarder l' origine des discours, de les relier, vo ire de les présenter comme 
fondements d' autres discours. La fonction-auteur est une construction discursive plus qu ' une 
man ifestation réel le du sujet. En des termes publicitaires, le créatif est construit comme l' auteur de la 
publicité par l' action de reconnaissance de son idée, même si plusieurs personnes ont participé à la 
création . 
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Smith, 2001), la définiti on de créati v ité pub licitaire est in fine débattue en regard de 
l'obj et pub licita ire : un c lient approchera les agences parce qu 'e lles sont les un iques 
pourvoyeuses de créati vité (Nixon, 2003), ma is celui-c i pa iera pour le produit, pas le 
processus. C ' est dans ce rapport au produit qu ' opère le renversement de la pos iti on 
« arti stique » de la créativ ité public itaire. Certes le processus créati f, déployé par les 
agences au moment des spécul atives (le « pitch ») agira comme rhétorique de cette 
maîtri se créative (A ivesson, 2001 ; Le iss et al. , 2005 ; McFa ll, 2004). Mais in fine , le 
prix payé pour cette créati vité t ie nt à l' objet (Woodman et al. , 1993). Cette c réati vité 
sera donc appliquée, en ce sens qu ' e lle est étroitement liée au succès du c lient (Scott, 
1995) et réactive, pui squ ' e lle survient à la suite de commandes demandant chaque 
fo is un important ajustement des tâches à opérer (Kaufmann, 2003i6. 
A insi, une idéo log ie de la création agit et fa it ag ir à di ffé re nts niveaux dans l' agence à 
travers le processus de création, avec autant de re lations de pouvo ir : « Thi s might be 
because w hat is at stake is not c reati v ity at a li but the power to decide what counts as 
work. » (Hackley et Kover, 2007, p . 73). 
In fine , ce qui compte prend des fo rmes di ffé rentes se lon le ni veau organi sationne l où 
est débattue cette idéo logie de la créa tion . C ' est d ' a ill eurs la conc lusion à laque lle 
arri vent Drazin et al. (1 999) . E n souscri vant au sensemaking (We ick, 1995), Draz in et 
al. s'intéressent au process us, ma is également à la faço n dont une compréhens ion de 
la créativ ité est fo rgée à travers les actio ns et les interre lat ions entre les mem bres de 
l'organi sation. Sui vant les tro is niveaux de producti on de sens de We ick -
intrasubj ectif, in te rsubj ectif et organi sati onne l -, Draz in et al. mettent l' accent sur le 
36 Kaufmann (2003) réarticul e le concept de créativ ité en prenant en compte la relation entre la 
nouveauté du sti mulus engend rant la c réativ ité (ex. la comm ande d ' une ca mpagne) et la nouveauté de 
la réponse attendue (ex. les attentes du c li ent) à ce st imulus. Quatre catégori es sont a lors proposées : 
fa ibl e nouveauté dans la tâche/fa ibl e no uveauté dans la réponse attendue (créativité routinière); fa ibl e 
nouveauté dans la tâche/grande nouveauté dans la réponse (créativité proactive) ; grande nouveauté 
dans la tâche/fa ible nouveauté dans la réponse (intelligente adaptation) ; grande nouveauté dans la 
tâche/grande nouveauté dans la réponse (créativité réactive ). 
--------- ---
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processus à travers lequel se déplo ie un système de compréhension à pro pos de la 
créati vité: 1) se lon les cadres de référence qui guident les actions de l' indiv idu ; 2) 
mi s en va lida ti on au sein d ' une communauté de pa irs pa rtageant un schème de 
référence s imil a ire; 3) ma is dont la confrontat ion avec une autre communauté crée 
des tens ions; 4) menant, au ni veau orga nisa ti onne l, à une ba lance du pouvo ir sur la 
définiti on conj oncture ll ement admise . 
U ne des tensions constituantes fo ndamenta les pour l' industri e rés ide dans la séculaire 
oppos iti on entre les « vestons » et les créati fs , entre les commerci aux et les arti stes 
(Grant et McLeod, 2007; Hackl ey et Kover, 2007; Hirschman, 1989; Raley, 201 0; 
Tay lor e t Littleton, 2008) . Cette tens io n maintient une fro ntiè re entre le caractère 
indic ibl e, vaporeux ou instincti f de la créat ion, a lchimie que seul s les créati fs 
possèdent et utili sent pour affirm er leur pos it ion unique au sein de l' agence. Surtout 
dans un co ntexte, comme nous le verrons plus lo in , où 1' identité créati ve opère au 
niveau di scurs if. 
T he borders w ith the " no n-capable" must a lso be defined. To .some 
degree, thi s can be done by the practitioner' s forma i qua li fica tions and/or 
a capac ity and resul t that spea ks fo r itse lf. With regard to advertis ing 
agenc ies, these assets are not very effective because fo rma i qLia li ficat ions 
pl ay a limi ted ro le and the result seldom speaks c learly fo r itse lf. 
(A ivesson, 1994, p. 545) 
Ce qui n ' e t pa sans rappe ler les travaux sur l' éco nomi e des co nventions (A mbl ard , 
1996). Pour Bo l ta n ki et T hévenot ( 199 1 ), les re lations - et les tens ions - entre les 
acteurs ociaux se négocient et fo nt émerger des co nventions. Pour résumer la pensée 
des auteurs, retenons que les comportements des indi vidus sont j ustifiés en fo nction 
d ' un cadre méta phys ique auqu e l il s se réfèrent, les mondes communs, où so nt 
organi sés les obj ets, les indi vidus et les re lations entre ceux-ci . A u nombre de s ix -
marchand , industriel, c iv ique, domestique, insp iré et de 1 'opinion - ces mondes 
comportent des règles soc ioco nstrui tes , les principes supérieurs communs, éta lons qui 
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servent à scell er les re lations entre les acteurs. En cas de conflit, les acteurs négoc ient 
la fin alité de leurs actes en fonction de ce qui est reconnu comme « grand ». 
Deviennent alors « grands » les acteurs qui , soumis à l'ép reuve de grandeur, 
reço ivent un jugement favorable des membres du monde. 
L'oppos ition entre les vestons - c lients de l' agence ou les profess ionnels assoc iés à la 
recherche, à la plan ificati on média - et les créat ifs adosse donc deux mondes : le 
monde inspiré et le monde marchand, le premier comprenant les formes de 
jail lissements soudains et singuliers de 1 inspi ration; le second, celui des entreprises 
comblant les dés irs des individus à posséder des biens. 
Il est ai sé de vo ir que les principes, états et épreuves con tituent autant de fi gures qui 
viennent donner du poids37 dans la réso lution des tensions. 
Dans le monde inspiré, 1 ' état de grand est attribuable au « bizarre, à 1' inso lite, au 
merve illeux, à l' ind icib le . .. » (Boltanski et Thévenot, 199 1, p. 200), alors que dans le 
monde marchand, c' est le tri omphe sur la concurrence, traduite par la préférence du 
consommateur, qui incarne la grandeur. À l' inverse, la routine, le convenu , le 
· commun dénotent la petitesse dans le monde inspiré, de même que la perte d' une 
vente au profit de la concurrence constitue l'état de peti t du monde marchand . La 
mesure de la grandeur est, dans le monde in piré, ce lle de la singul arité des indiv idus 
et des objet . Pour le monde marchand, l' achat du plus grand nom bre de biens par un 
consommateur prouve la grandeur d' une marq ue. L'épreuve qui démontre la grandeur 
dans le mo nde inspiré est imprégnée de l'émotion susc itée par la création. Pour les 
acteurs du monde marchand, l' achat est l'épreuve qui assure la grandeur de la 
création. Le tab leau suivant résume quelques-uns des éléments de ces deux mondes . 
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« e justifi er consiste à donner du poids à ce que nous fa isons ou disons dans la mesure où nous en 
venons à mettre en scène des figures d' autorité qui nous rendent plus imposants ou plus fort . » 
(Co01·en, 20 13, p. 1 5 1) 
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Tableau 2.2 Indi cateurs du monde inspiré et du monde marchand 
Monde inspiré Monde marchand 
Principe Trio mphe sur la 
supérieur Ja illissement de l' in spiration 
concurrence 
commun 
État de « grand » Spontané, inso li te, échappe Désirabl e, va leur à la ra ison 
Rapport de Singularité Possess ion grandeur 
Epreuve modèle Emoti on Marché co nc lu 
Etat de « petit » Routine Pe rdant 
Lorsque se chevauchent deux mondes, avec des princ ipes supérieurs communs 
di vergents et des épreuves de la grandeur di ffé rentes, les acteurs des deux mondes 
peuvent stratég iquement cohabi ter s i 1) 1 ' épreuve est c la rifiée, 2) une entente 
temporaire es t co nclue; 3) un compromi s est établi , en usant d ' un no uve l éta lon : 
« [ ... ] une façon de durc ir le compromi s est de mettre au service du bien co mmun des 
objets composés d ' é léments re levant de di ffé rents mondes et de les doter d 'une 
identité propre en sorte que leur fo rme ne so it plus reconna issa ble s i on leur soustra it 
l' un ou l' autre de é léments d ' o rig ine di sparate dont ils sont const itués.» (Bo lta nski 
et Thévenot, 199 1 p. 339. Nous souli gno ns.). Autrement d it, la réso lut ion du confl it 
s ' établi t auto ur d ' un nouvel éta lon, que Bo ltanski et T hévenot appe ll ent dispositif, 
dans leque l on infè re les q ua li tés de ce qui est mutue llement acceptabl e dans les deux 
mondes. 
Nous retrouvo ns d ' a ill eurs, depui s le désenchantement créat if des années 1990 et la 
demande pour une reddi tion de compte, de nouvea ux di spos iti fs art iculant affa ires et 
créativ ité . Pa r exempl e, S id Lee, agence montréa la ise cons idé rée pa rmi les plus 
perfo rmante au monde (Dan, 20 12) appuie son offre de serv ices auto ur du le itmotiv 
« créat ivité co mmercia le » : 
La créati vité commercial e eng lobe toutes les fo rmes de créativ ité axées 
sur les affa ires. E lle ignore les frontières traditionne lles qui c lo isonnent 
les di sciplines . E lle implique une approche imparti a le en te rm es de 
médias , a ins i qu ' une vo lo nté de trouver les me illeures so lutio ns plutôt 
que de remâcher des fo rmul es toutes fa ites. (S id Lee, s.d .) 
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A utre dispos iti f poss ible: la créativité qui n' est plus le seul apanage des créati fs. La 
secréta ire, le respo nsable de compte, le quidam dans la rue : to us peuvent contribuer à 
la grande idée, obligea nt le créatif à une fo rme de contrition, comme le souligne 
Pascal De Decker, directeur de création exécuti f de Tax i Montréa l. 
Ce la peut paraître idiot, ma is ce tra it se perd parfo is très v ite une fo is 
qu 'on saute dans la dynamique d'une agence. On do it donc avo ir l'humilité 
d'admettre qu 'une agence ne peut fo nctionner sans l'apport de tous. M a is 
auss i que le créati f ne peut être un enfant-ro i et le serv ice-conse il maître 
et ro i. To ut le monde est au même ni vea u, au serv ice du c lient. (R oux, 
2014) 
Para ll è lement, un trois ième di spos iti f est de permettre que les non-créati fs so ient 
admi s dans le cerc le au nom de l 'innovation, comme le mentionna it Franço is Fo rget, 
président du jury du ga la Strat 2014, organi sé par l' Assoc iatio n des professionne ls de 
la communi catio n marketi ng : 
Enfin , de faço n peut être plus marquante, on do it sa luer l' audace des 
marques qui ont su fa ire des cho ix, souvent douloureux . Il peut être 
tenta nt de voul o ir tirer tous az im uts et de v iser le plus large pu b lic 
possibl e, ma is avo ir le co urage de prendre des partis pri s en affa ires 
s ' avère généra lement plus payant. (Ri gano, 201 4) 
Nous voyons a insi que ce qui anime chaq ue acteur de l' agence se trouve 
co nstamment mi s en ba li o tage. Qui est et ce qui est créati f n' est donc en rien figé , les 
pass io ns et anim at ions de chaque indi v idu s ' entrechoquant. 
C ' est sous ces condi t ions, inc idemment, que nous pouvo ns fa ire 
l' expérience d ' une certa ine forme d' indécidabilité, préc isément parce que 
nous en venons à réaliser que même s i notre conduite paraît mue ou 
di ctée par des êtes auxquels nous sommes attachés (princ ipes, personnes, 
valeurs, artéfacts ou autres), e lle peut également nous détacher d 'autres 
êtres dont nous devrions aussi nous so ucier, ou qui devra ient auss i 
compter. (Cooren, 201 3, p . 97. Ita lique dans le texte.) 
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Cette indéc idabilité38 dont parle Cooren est l' apanage des créati fs . Ces derni ers 
peuvent certes animer avec pass ion la « grande » créati vité, au sens de B oltanski et 
T hévenot, et être animés par e lle, mais il s fo nt tout autant l'expérience que cette 
pass ion rencontre in vari ablement d ' autres êtres, d 'autres épreuves, dont il s ne 
peuvent fa ire fi parce qu ' il s comptent tout autant : la rentabilité d ' une marque, le 
succès d ' un lancement de produit, le retour sur investi ssement d' une campagne ... Qui 
plus est, les créati fs do ivent à la base animer une fi gure qui est en so i indicibl e et 
parfo is indéc idable: comment affi rmer hors de tout doute qu ' une idée est la meill eure 
alors que l' o ri g inalité est d 'abord une question de po int de vue, d'éva luati on. 
L' indécidabilité de la créativ ité convo ie donc so n lot d 'ambigüités . 
2.6 .3 A mbi güité, identité et expéri ence créatives 
Construction socia le empreinte du romantisme du créatif in spi ré, la figure du créati f 
pu bli c itai re s'est const ituée à travers un discours à la fo is rés iduel et dominant 
(Williams, 1995) autour de la créativi té . À l' instar de W illiams (1985), Negus et 
P ickering (2004) re latent di ffé rentes vari ations hi storiques du te rme « créat iv ité » et 
les traces que ces accept ions ont la issées dans sa co nception actue lle: d' une 
co nception judéo-chrét ienne de l'inspi ration div ine - l'artiste réceptac le du Verbe - à 
une métaphys ique de l' inspirati on, de la muse ou de la mag ie propre à la péri ode 
Romantique, le te rme « créat iv ité » a évo lué pour donner pl ace à l' indiv idu créateur, à 
la fo is inspiré, ma is éga lement en possess ion d'un savo ir-faire. To utefo is, bien que 
38 Pour Co01·en, « l' indécidabili té prov ient d u déchirement qui cons iste non seu lement à savoir ce qu i 
sera sacrifié dans chacun des choix ou cours d ' act ion que nous pensons avoi r à notre di sposition , ma is 
aussi à ne pas savoir que lles seront les co nséquences de ces choix ». (Cooren , 20 13, p. 99. Emphase 
dans le texte.) 
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l'acception contemporaine n'admette plus l' idée d'une inspirati on « d ' un autre pl an », 
le rés iduel du te rme a confé ré à la créativ ité la qualité d'authe ntic ité. Cette derniè re a 
produit l'etltos du créati f comme autoréa li sant, partic ipant à sa création identita ire. 
It was because thi s stance was seen to lend vita l suppo rt to scientifi c 
rationa lity and the means-end rationale of industrial capita li sm that the 
c reati ve imagination became revered as a way of reali s ing a heightened 
more v ibrant qua li ty of li fe . (Negus et Pi ckering, 2004, p. 7) 
Par co ntre, les créati fs sont en sempiterne ll e lutte po ur affirm er leur identité, j amais 
tota lement stabili sée par la structure hiéra rchique de l' organi satio n (A ivesson, 2001 ). 
Dans une industri e où les créati fs bâtissent leur carri ère no n pas en term es vert icaux, 
leur ascens ion au se in de l'entrepri se, mais comme une entrepri se de capital personne l 
(B ourdieu, 1977; N ixon, 2003), la question de l' identité et de la légitimation est 
d 'autant plus impo rtante. Les prix, les concours et les autres structures de 
reconnaissance de cette créativ ité dev iennent par conséquent des entreprises de 
capita l soc ia l. « T hey are as good as the ir last piece of work » (Hacke ly et Kover, 
2007) . 
Pa r co nséquent, la question de l' identité co nsti tue un thè me important dans la 
recherche sur la cul ture créati ve, particuli èrement sous l' impul s ion d ' une co ndi t ion 
postmoderne des organisati ons (Eisenberg et Ril ey, 2001 ). Ai ns i, au spectre de 
l' organi sat ion, les ind iv idus ma int iennent cette impress io n « de cohérence, de 
consista nce dans le temps et de s ingula rité » (A \vesso n, 1994, p. 552. Nous 
tradui so ns). On retro uve d ' aill eurs chez G iddens (199 1) l' idée du «so i réfl exif », 
cette construct ion narrative que l' indiv idu tente de so uteni r en regard du contexte. 
To utefo is, ce narratif est perpétue ll ement f ragmenté et reco nstruit. E isenberg et Riley 
(200 1, p. 305) résument a ins i la propos it ion de G iddens : 
A key feature of thi s conceptua lizati on is that the very core of identity - of 
choices we make about not only how to act but whom to be - is heav ily 
influenced by our work and the choices ava ilable or not ava ilable to us. 
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Cette quête identita ire est parti culièrement sensible pour une entrepri se dont le 
produit est diffic ile à saisir (A lvesson, 2001 , 2004a; B lackler et al. , 1993; N ixo n, 
2006; Tay lor et Littl eton, 2008). De fa it, les « entrepri ses du savo ir » dont l' offre de 
services repose sur la maîtri se de connaissances expertes - comme la créativ ité 
publicita ire - do ivent constamment di scourir de leurs compétences de faço n à réduire 
l' incertitude et l' insécurité de leurs clients. La perfo rmati vité de cette connaissance 
tient presque davantage de « l' interprétation et des croyances » que de la mobilisati on 
de réelles co nnaissances expettes (Alvesson, 200 1, 2004a) . Devant la difficulté à 
démontrer l' objecti ve pertinence de leur savo ir et l' incapacité de leurs c li ents à 
l' appréc ier, les trava illeurs des entrepri ses du savo ir déplo ient davantage d ' effo rts 
pour déve lopper une identité profess ionne lle et experte, appuyée par une rhétorique 
auto ur de la va leur de leur expert ise. Au po int où l' utili sati on du savo ir en lui-même 
n'est plus au cœur du travail. 
Thi s implies a change of focus from an emphasis on formai knowledge to 
persuas ive strategies of convinc ing a li concerned about the expert ise and 
superi or rationa lity one is govern ed by, and which can benefi t the cli ents . 
(A lvesson, 2001 , p. 872) 
D 'où une prédominance d 'activ ités de contrôle sur la cul ture et l' idéolog ie, les 
valeurs, les idées, les croyances de l' organi sation, avec un impact cons idérable sur 
l' identité. 
G iven the hi gh levet of ambigui ty and the fl uid ity of organizational fi fe 
and in teract ions with externat acto rs, invo lving a strong dependence on 
somewhat arbi trary eva luat ions and op inions of others, many knowledge 
in tensive workers must struggle more for the accomplishment, 
maintenance and gradu ai change of se lf-ident ity, compared to workers 
whose competence and res ults are more materia lly grounded. (A ivesson, 
2001 ' p. 877) 
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Être un créatif, suppose donc de perfo rmer - « incarner » dira it Cooren - cet habitus 
qu 'est celui d'être créatif. A lvesson (1994) montre comment le discours 
antibureaucratique des employés met à di stance le c lient -considéré comme 
empri sonné dans cette bureaucratie non créative (Dav is et Scase, 2000) - en même 
temps qu ' i 1 con so l ide les créati fs dans leur identi té - cons idérés comme 1 ibres, 
émancipés, sensibles, parfo is incontrô lables. Ainsi, pour Alvesson, le di scours produit 
l' identité autant que l' identité agit sur le di scours. 
By the making of astute asse rti ons concerning the characteri sti cs of 
adverti s ing people, the threats about a spec ifie co mpete nce and identi ty 
are counteracted. Se lf-presentati ons facilitate " identi ty work" . A soc ia lly 
establi shed voca bulary fo r identi ty re info rc ing work is the ri ght so lut ion. 
[ ... ] A n interna i mobilizati on within the occupati on creates and recreates 
the symbolic environment which safeguards one's own identi ty. 
(A ivesson, 1994, p. 552) 
Cette (re)présentat ion de l' identité du créatif est incarnée à travers un certa in 
vocabulaire et certa ines acti ons identita ires antiburea ucratiques - incarner le pla isir, 
le j eu, le ludisme, vo ire un e certa ine dés in vo lture - pour être ensuite ventriloquée. 
Alvesson poursuit en arguant que la figure conceptue ll e ant ibureaucratique a 
plus ieurs fonct ions (A lvesson, 1994) . D ' abord , de conju rer di ffé rentes menaces : 
repousser les perceptions de frivo lité en tenant un di scours sur le sérieux du trava il de 
création. Ensui te, de socia li ser et a ins i de reproduire une représentat ion idéa lisée de 
l' agence, du méti er de créat if, vo ire du secteur (des ign, conception, etc .) . Cette image 
maintenue à l' in terne a ceries une fonction de présentation de l' agence, ma is ag it 
éga lement comme marqueur de ce que l' agence pourra it être. « Typically, managers 
try to represent the ir co mpanies in as br ight co lours as possible, perhaps sometimes 
thinking or hoping that "v isionary" statements one day may come true. » (A lvesson, 
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2004a, p . 79). Le di scours agit fina lement pour légitimer la pertinence sociale, 
souvent à travers un di scours mo ral sur les propres travers de 1' industrie. 
La compétence est ag te auss i par le « réseautage rhétorique » avec d 'autres 
entrepri ses créati ves, d ' autres créati fs , le portfo lio de l' entrepri se devenant garni 
d ' entrepri ses respectabl es : 
For firm s cla iming to be knowledge-intens ive it is very important to have 
(or be broadly perce ived as hav ing) the right - advanced and demanding-
c lients, jo int partners, and other organizations in the network. (A ivesson, 
2004a, p. 99) 
Être créati f n' est donc pas inscrit dans le résultat de la création, ni même dans une 
pos iti on dans l'entrepri se, mai s davantage dans le discours sur la créa ti on, et ce, tant 
au niveau personne l qu ' au niveau o rgani sationn.e l. Ce di sco urs identita ire en regard 
de la créati vité irri gue donc la c ulture organi sationnelle (A ivesson, 2004a; Powell , 
2006), et v ice-versa, soutenant a ins i la logique culture lle39 des créati fs. 
2 .6.4 Conclusions sur la culture publi cita ire 
No us l' avons vu, à travers diverses manifestat ions, tensions et dynamiques 
d ' inst itutionna li sati on, les agences et leurs empl oyés dans l' articul at ion entre 
production et consomm ation, ont reproduit à travers différentes mutati ons cette doxa 
créative. 
Il s ' ag it donc sais ir les figures culture lles qui so nt mobili sés dans un certa in di sco urs 
sur la créati vité en agence : comme nt et avec quels êtres une figure du créatif est 
animée dans le di scours des acteurs auta nt que les créat ifs tentent d ' en incarner la 
représentat ion ou agissent en son nom. 
39 
« [ ... ] the ways peo pl e think, fee l a nd fa ntas ize about the ir industry, organizati ons, work, themselves 
and their c li ents» (A ivesson , 1994, p. 557) 
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Partir à la recherche d ' une cul ture créati ve, à l' aune de la culture publicita ire, suppose 
pour nous de vo ir comm ent la cul ture public ita ire est animée par ce trope de la 
créativ ité , ventril oqué dans le di scours des médiateurs de cette culture : créatifs , 
certes, ma is responsa ble de compte, pl anificateurs, acheteurs médias, c li ents, etc. 
A u cœur de cette perfo rmati vité créative rés ide la figure culturelle du créatif, défi nie 
structure lle ment dans 1 'agence, mais surtout une coco nstruction, qui do it être 
constamment inca rnée discursivement. 
Soumise à des tensions entre pa irs, avec les autres membres de l' agence et en regard 
des c lients, cette fi gure n'est j amais stabili sée et suppose une incessante rhétorique 
autour de l'experti se et la mi se en pl ace des di spos iti fs pour accorder ce qui do it être 
vu comme « grand » créativement. Auss i, ce la suppose d 'observer quels êtres sont 
appelés dans le di sco urs des créati fs pour défendre cette pos iti on, ma is également, de 
vo ir comment di ffé rentes incarnations de ces êtres modifient ce qui fa it une 
di ffé rence et à que lles fo rmes d ' indécidabilité sont confro ntés les créati fs. 
2.7 De la créati v ité 
Creati vity so lves problems. Creati vity sells products. (Goodso n, 201 3) 
« La bonne création es t généreuse dans la mesure où e ll e offre un po int de repère 
auque l vo us pouvez vo us référer lorsque vous cherchez des idées. »- Carle Coppens, 
v ice-prés ident et directeur de création de B rad 
Nous 1 ' avo ns sou! igné précédemment, la créativ ité constitue le trope, figure cul ture lle 
dominante, sur lequel sont fo ndées les agences de publicité . Toutefo is, bi en que nous 
ayons effleuré la questi on de la c réati v ité à t ravers ce trope fo ndateur, nous n' avons 
pas c irconscrit , perse, cette créat iv ité. 
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Dans cette section, nous en déterminerons donc les contours. Nous mobili serons to ut 
d 'abord les diffé rentes postures de la créativité publicita ire, principalement à travers 
la matri ce des 3P (persans , processes, places) de Sasser et Kos low (2008). 
Certa ines des limi tes de ce modèle, posées en termes communicationnels, nous 
permettront d' ouvrir la question de la créativité de faço n plus large que ce lle 
strictement publicitaire, surtout, pour la regarder en termes processuels et 
dynamiques. 
2.7.1 Triple regard sur la créativité pu blicita ire 
Une prod uction sc ientifi que notable concernant la créati vité publicita ire a commencé 
à émerger il y a une vingta ine d' années (E l- Murad et West, 2004). Or ce sont les 
di sc iplines psychologiques qui ont préempté le recherche sur la créativité, avec 
comme coup d'envoi la confé rence de J. P. Guilfo rd donnée à l' Association 
américaine de psychologie en 1950 (Lubart, 2003; Runco, 2004, 2007). On do it ainsi 
à la psychologie cognitive la majorité des théories 1 iées à la créativité, 
part icu lièrement à traver les études p ychométriques re liées à l' inte ll igence et aux 
traits de personna li té (Csikszentm ihalyi , 1998 ; Kaufmann, 2003; Lubart, 2003 ; 
Runco, 2004, 2007; Sternberg, 1998). 
Ma lgré l' apparente indissociabi li té entre créativité et pub li cité, le champ de la 
psychologie semble évacuer toutes références à la créativité pub licitaire (Smith et 
Yang, 2004). Par exemple, dans son état de la question , Mark A. Runco (2004) a 
étab li les grands champs d' investigation des études sur la créativité, couvrant la 
recherche clinique, les approches cogni tivistes, développementa les, éducationnell es, 
économiques, hi storiques et h istoriométriques, organ isationnell es, psychométri ques et 
soc iales. N ulle part, même dans les aspects organisationnels ou économ iques, il n'est 
question de la publi cité, du marketi ng, du des ign ou de toute disc ipline s' y 
rapprochant. Il faudra attendre le tournant des an nées 80 pour que le market ing 
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emboîte le pas à la recherche sur la créativité. Depuis, le nombre de recherches 
portant sur la créativité publicitaire a quadruplé (El-Murad, West 2004, p. 188) pour 
couvrir un large spectre de méthodes, d'objets et de finalités. 
Considérant les défi s hi storiques, méthodologiques et théoriques de l'étude de la 
créativité publicitaire, Sasser et Kos low (2008) ont appelé à une redéfinition de la 
créativité publicita ire et posé son étude se lon trois perspectives : les personnes 
(persans), les mi 1 ieux (places) , les processus (processes) ; et deux moments : la 
production (production) et la réception (responses). 
2.7.1.1 Pôles« personnes» 
Largement inspirés des travaux sur la psychologie de la créativité, l-es pôles 
personnes-production et personnes-réception circonscrivent les facteurs influant sur la 
façon dont les gens perçoivent la créativité et se comportent à son contact. 
En regard du pôle personne-production, comme mentionné précédemment dans la 
section 2.6.3, l'évaluati on de la créativité diffère se lon le poste occupé (Hirschman, 
1989; Koslow et al. , 2003 , 2006; Kover, 1995; West et al. , 2008; Young, 2000). C'est 
pourquoi certains ont invest igué le rapport à l' experti se et à l'expérience (Kos low et 
al., 2003 ; Taylor et Littleton, 2008) ou à l' éducation (Matheson, 2006), arguant que la 
sophi stication - étant pour eux le degré connai ssance de la culture public itaire -
influait positivement sur l' éva luation de la créativité. El-M urad et West (2004) 
concluent, quant à eux, que c ' est d' abord la capac ité intrinsèque des créatifs à 
assoc ier des éléments entre eux qui semble favoriser l' émergence d' idées nouve lles. 
Du côté du pô le personne-réception, la plupa1t des chercheurs arriment les 
perspectives personnelle (per onne) et processuelle (processus) dans la réception de 
la créativité. Ainsi, la recherche touche autant la perception de ce que const itue une 
publicité créative (Besemer et O'Quin, 1986; Haberland et Dacin, 1992; McQuarrie et 
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Mi ck, 1996; Mercanti-Guérin , 2008), que 1' impact de la créati vité sur le rappe l et la 
persuas ion (Till et Baack, 2005), la hi érarchie des effets de cette créati v ité (Smith et 
al., 2008), l' introjecti on d'un schème intuitif sur l' influence de la public ité (Wri ght, 
1986), la rh étorique des marques comme vecteurs de di vergence (Dahlén et al. , 2005; 
Lange et D ahlén, 2003, 2004) ou la réponse émoti onnell e face à la pub! ic i té créative 
(Kover et al., 1995). 
2.7.1.2 Pô le « Milieu » 
La créativ ité se déployant dans des env ironnements, le pô le « mili eu » met en lumière 
les conditi ons impactant sur la prod1,.1cti on, qu ' il s ' ag isse du rô le des diri geants (Haag 
et Coget, 2010 ; Mumford et al. , 2002), des ressources mi ses à la di spos ition des 
agences par les c li ents (Kos low et al. , 2006), de l' influence des cultures nationa'les en 
regard des processus de créati on (West, 1993) de la compos ition des agences 
(Moeran, 201 3) ou de l' apparition de nouve lles technologies (Belch et Be lch, 2013; 
Spurgeon, 2007) . 
Plus rares (Sasser et Kos low, 2008), les recherches sur l' environnement de réception 
(pô le milieu-récept ion) ont pour obj et l' étude des condi t ions influant sur les effets de 
la créat iv ité, plus parti culi èrement sur l' environnement médiatique, qu' il vienne 
br iser l' horizon d ' attente public itaire (Dahlén et Edenius, 2007) ou qu ' il influe sur la 
perception de la créati v ité, la persuas ion et le rappel (Baack et al., 2008; Dahlén et 
Edenius, 2007) . D' autres travaux ont éga lement porté sur la co-créat ion publi cita ire 
(Sasser, 2008), les co nso mmateurs devenant des consomacteurs ou des pu b! ics acti fs 
de la publi c ité. 
78 
2.7. 1.3 Pô le « processus » 
Dans la mouvance des théories cogni tiv istes et des tests de personnalité créative, le 
co uple production-processus40 s'attarde à définir l'heuri st ique de la créativité, de 
façon à ouvrir la boite noire derrière les conditions cogn itives favori sant la créativ ité, 
qu'il s'agisse du rôle de la pensée divergente (Smith et Yang, 2004), sur l'utili sation 
du mythe dans le processus de génération d'idées (Venkataraman i et al. , 200 1) ou sur 
l'utili sation des techniques de créativité (K il gour et Koslow, 2009). Le tableau suivant 
résume le programme de recherche proposé par Sasser et Koslow. 
4
° Comme mentionné précédemment, la recherche sur les impacts de la créativité dans le pôle 
réception tendent à ama lgamer processus et facteurs personnels, les deux se mesurant souvent de la 
même façon . 
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Tab leau 2.3 Tro is perspect ives de recherche en créativité publicita ire 
Production Réception 
Facteu rs personnels (cognit ifs ou Facteurs personne ls (cognitifs o u psychosoc iaux) favorisant ou psychosoc iaux) favorisant ou inhibant la producti o n de la créativ ité inhibant la réponse à la créativité 
Personne publicita ire. Exemples: publicitaire. Exemples: l' intelli gence, la motivation, la l' engagement cognitif, discipline et l' entraînement à la 
création, l' intuition, les traits de l' expérience à la publicité, les 
personna lité. attentes envers la marque. 
Environnement (agence, milieu de Environnement (médias) 
trava il , re lations) favor isant o u favorisant o u inhibant la inhibant la production de la créativ ité 
réception de la créativité publicitaire. Exemples: l' influence Milieu des diri geants, l' excès d ' experti se et publicitaire. Exemples : le 
la routine organisationne ll e, la co ntexte de réception , la 
cocréation, la sophi stication des réception de la créativité et le 
méd ia utilisé. 
an nonceurs. 
Heuristique de production de la Heuristique de réception des 
messages. Exemples : le 
créativité. Exemples : « approche 
traitement de 1' information Processus itérative en deux temps », cyc les (attention, compréhens ion, d ' idéation, technique de c réativité, 
adhés ion , attribution) et la 
co nvergence et divergence. 
créativ ité, la mémo ire. 
Comme nous nous intéressons au travai l des agences, il va de soi que le pô le 
production nous intéresse dava ntage. Plus enco re, pui sque nous endossons une 
posture cultura liste des organisati ons (vo ire premi ère parti e de ce chap itre portant sur 
la culture organisat ionne ll e) , notre propos se situe davantage dans l' axe production-
milieu. 
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Le pô le production-personne - davantage psychologisant par traditio n - nous informe 
sur la culture créative que dans la mesure où ces fac teurs se tro uvent socia lement 
inscrits o u appe lés dan s les interacti ons. A utrement dit, l' inte lligence, la motivati on, 
la discipline comme facteurs favori sant la c réativ ité ne nous intéressent que s' il s sont 
rendus présents (Cooren, 2010c, 201 3) dan s la conversation et appe lés en renfort de 
l' experti se. Il en va de même pour le pô le producti on-processus. Bien que ce dernie r 
pui sse nous écla ire r sur ce qui est cultivé - un processus étant par définiti on organisé 
de mani ère à obtenir un résultat en même temps qu ' il v ient définir les rô les à j ouer -
ce lui-ci sera abordé non pas en termes d ' effic ience, de techniques ou d ' heuristique, 
mai s bi en dans la façon dont il produit du sens (Draz in et al. , 1999) et culti ve une 
idéologie de la créativité (Soar, 2000) . En d ' autres te rmes, ces processus de travail 
nous informent sur « ce qui fa it une di ffé rence » et non sur la façon dont une 
meilleure c réati v ité est générée. 
2.7.2 La créativ ité vue en système 
De faço n à extirper l' étude de la créativité des traditi o ns psycho log isantes et parfo is 
c lo iso nnées, Csikszentmihaly i (1998; Cs ikszentmihaly i, 2006) offre une perspective 
systémique de la créativ ité. Cette « créato logie » (soc io logie de la créa tiv ité) tient 
dans l'interinfl uence de tro is sphères: cul ture, soc iété et indi vidu , les t ro is 
fo nctionn ant de faço n intégrée et interdépendante. 
L'ass ise de sa propos iti on - qui n'est pas étrangère au structurali me constructi v iste 
de Bo urdie u, comme nous le verrons - est qu 'auss i c réative et ta lentueuse so it une 
perso nne, cette créati v ité ne sera effect ive que s i e ll e est reco nnue : « fn other words, 
if by creat ivity we mean the ability to add something new to the cul ture, then it is 
impossible to even thin k of it as separate fro m persuas ion » (Cs ikszentm iha ly i, 1998, 
p. 314). 
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2.7.2. 1 La sphère culture lle 
Pour Cs ikszentmihalyi, la culture est l'amalgame des symboles, comprenant les 
mèmes, les objets, les patrons, les règ les, les représentations (hi storiquement situées) 
constituant un domaine: les règles d'harmonie pour le j azz, l' utilisation de formes 
géométriques pour le cubisme, l' humour en publicité, etc. C'est ado sée à ce domaine 
que la nouveauté sera évaluée : « Le domaine est une composante nécessaire de la 
créativité puisqu ' il est imposs ible d' introduire une vari ation sans référence à un 
modèle existant. » (Cs ikszentmihalyi, 1998, p. 3 14. Nous tradui sons.). Par 
conséquent, observer la culture conduit à mettre en lumière la faço n dont se 
di ssémine la connai ssance du domaine. En termes publicitaires, les portfo lios 
d'agence mis en ligne, les concours publicitaires, les livres d'agence sont autant de 
réceptacles propageant les mèmes de cette cul ture créati ve. Negus et Pickering (2000, 
2004) vo ient dans cette circulati on l' émergence de conventions, contre lesquell es la 
créativité se trouve à être évaluée. 
Les conventions permettent que les fo rmes et pratiques cul turell es so ient 
di stinguées entre elles. Ell es assurent une forme d' agréments (ou des 
di sputes). [ . . . ] Les conventions sont étro itement liées à la noti on de 
codes. Plusieurs choses - couleurs, animaux, plantes - dev iennent codées 
dans certa ines cultures et en viennent à signifi er autre chose. (Negus et 
Pickering, 2004, pp. 68, 69. Nous tradui sons.) 
Ainsi, à l' instar de Cs ikszentmiha lyi, Negus et Pickering soutiennent que la créati vité, 
observée depuis la sphère cul turelle, rev ient à la faço n dont sont réappropriés les 
codes et mèmes cul turels, en même temps que cette convention pèse lourd dans la 
pratique créative: « [ ... ] les attentes de l' auditoire au rega rd des conventions du 
genre peuvent sans conteste devenir normati ves, influençant le processus créatif 
d' une façon profonde, mais souvent inconsc iente. » (Negus et Pickering, 2004, p. 70. 
Nous traduisons.) 
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La notion de convention, pour pa rl er de la c irculation culture ll e et normative 
circonscri vant le doma ine, a cec i d ' intéressa nt qu ' on la vo it apparaître dans le 
disco urs profess ionnel. Par exemple, l' agence TBW A a construit son modè le 
d 'affa ires sur la di srupti on (Dru et Lemberg, 1997; Dru, 1997, 2002). Po ur l' agence, 
la di srupti on ne peut s ' opérer qu ' à travers l' établissement des conventions. 
Dans le processus de la Disruption, la première étape consiste à découvrir 
la convention qui va servir de déclic. C'est en dérogeant à la conventi on 
que naît une idée de di srupti o n. [ ... ] [Les conventions] envahissent nos 
modes de pensée et nos modes de v ie. Pour la communi cation et la 
méthodo logie de la Disruption, no us les avo ns classées en tro is g rands 
ni veaux: le niveau marke ting , le niveau consommateur et le ni veau 
public ita ire. (Dru, 1997, pp . 86, 87. N ous soulignons.) 
Many ru les that govern the dynami cs of a part icular marketplace are open 
to questio n. Habit and historical precedent are responsibl e for many such 
ru les; others are set by the leaders to the ir advantage and never questioned 
by the other players. These a re the " co nventions" which ma inta in the 
status quo and w hich we would set out to cha llenge. (Document inte rne 
de l' agence TBWA. Nous soulignons.) 
Cs ikszentmihaly i souti ent éga le ment que plus un domaine est riche en so us-
doma ines, plus i 1 sera à même de favo ri ser la bi sociation, la re lati on inattendue entre 
des matériaux d iffé rents qui , une fo is combinés, donnent li eu à une product ion 
orig inale (Koestler, 1965) . La culture publi c ita ire est à ce chapitre é loquente : non 
seulement co ntient-e lle la cul ture commercia le, mai s e ll e fa it éga lement in terveni r des 
mèmes de la culture du c inéma, de la cult ure populaire, de la mus ique, de p lus ieurs 
formes d ' a rt. A in i, être créatif en public ité supposera it de pui ser da ns l' avant-
gardisme de chacun de ces doma ines pour aspirer à rompre la convention. 
2 .7.2 .2 Le système soc ia l 
« As long a the idea or product has not been va lidated, we might have ori g ina lity, 
but not creat iv ity » (Cs ikszentmiha ly i, 1998 , p. 32 1). Le pô le socia l, pour 
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Cs ikszentmihalyi , suppose des structures légitimantes (encore qu'il ne les nomme pas 
ains i). Auss i utilise-t-il le champ pour représenter « la réuni on de personnes 
pratiquant dans un certain doma ine et qui ont le pouvo ir de le modifier » (p. 321). 
Le po int est le sui vant : la créati v ité déployée durant une période n'est pas 
déterminée seulement par le nombre de personnes créatives souhaitant 
changer le domaine, mais également la façon dont le champ est réceptif à 
l' innovati on (p. 327. N ous tradui sons). 
On peut souli gner, à ce stade, les re lents du structura li sme constructi viste de 
Bourdieu, bi en que Cs ikszentmihaly i n'y fasse jamais référence. Bourdieu (2003b) 
soutient en effet que ce qui «crée les créateurs» n'est ni la consommation de cette 
créatio n, ni l' acte de créati on lui-même, ma is la j onction entre les dynamiques de 
production et les dynamiques de conso mmation. 
Bref, être c réati f en agence suppose un habitus particuli er - nous l'avons souligné 
dans la secti on 2.6.2 - , et une div is ion du trava il , être concepteur-rédacteur ou 
directeur arti stique, dans laque ll e une forme de production attendue est rattachée à 
cette di vision, mais qui n'est effecti ve que s i e ll e est incarnée (Cooren, 201 3) dans le 
di scours et les actions. Cs ikszentmiha ly i inscrit la créativ ité dans ce qui fait une 
différence (Coot·en, 201 3) culture ll e. 
Ce que nous appe lons la créati vité implique touj ours un changement dans 
un système symbolique, un changement qui , à son to ur, affectera les 
pensées et les sentiments des membres de la culture. Un changement qui 
n'affecte pas la façon de penser, sentir ou agir ne sera pas créatif 
(Cs ikszentmiha ly i, 1998, p. 3 16. No us souli gnons. No us tradui so ns.) 
2 .7.2.3 L' indi vidu 
Cs ikszentmihaly i réintrod uit fi na lement la sphère indi v idue ll e pour mieux la mettre 
en re lation avec le système. Encore qu ' il souli gne que les aptitudes cognitives et les 
tra its de personnalité peuvent être inté ressants pour comprendre l'émergence de la 
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créati vité, il s ne peuvent à eux seules expliquer la reconna issance de la créat ivité. De 
nouveau, il rappe ll e -en fo rme d 'habitus - que les antécédents sociaux, culture ls, 
fa miliaux de même que le réseau soc ia l d ' un créati f participent à la va lori sat ion des 
codes du doma ine et l'accès au champ. 
In fine, la propos iti on d ' une vue systémique de la créati vité suppose que 
pour qu ' un indiv idu évo lue avec a isance dans un système créati f, il do it 
internali ser les règ les du domaine et les opinions du champ, de façon à 
pouvo ir di scriminer les idées prometteuses sur lesque lles trava iller, de 
manière à ce qu 'e ll es so ient acceptables par les pairs [ou les membres du 
champ]. [ . . . ] la créativité ne peut être reconnue qu 'à travers son 
opérati onnali sati on dans un système de règ les culture lles; e ll e ne peut rien 
engendrer de nouveau à moins qu ' e lle reço ive l' approbation des pa irs. 
(Csikszentmiha ly i, 199 8, p. 332, 333 . Nous tradui sons.) 
2.7.3 Conclusions sur la c réativ ité 
A insi, la créati v ité est le frui t d ' une évaluation contextualisée : qu ' importe qu ' e lle 
so it pri se en termes de producti on ou de réception, la créativ ité n' est donc pas 
immanente à la publi c ité e lle-même. Ell e est le fruit d ' une conna issance cultivée de la 
publi c ité. A uss i nous appré hendons la créativ ité comme un processus impliquant 
simultanément les personnes, les milieux et les objets. 
Plus encore, la vue cultura li ste que nous avons soutenue dans la premi ère part ie 
posera la question de la créati vité au regard de la c irculation de qui est et de ce qui es t 
c réati f, défi nitions qui n'agissent que dans les act ivités de reconnaissance au se in de 
l' agence et de ses membres . 
Ce que nous suggérons, c'est que l'expérience [de la créativ ité] n'est pas 
réa li sée, n ' a ni sens et ni s ignificat ion jusqu 'à ce qu'e lle a it atte in t sa 
fo rme communicative. [ ... ] La créativ ité implique une expéri ence de 
communication qui est mul tire lati onne lle. [1 s'agit d'un dia logue 
intersubj ecti f et inte racti f qui unit ses participants dans l'act iv ité 
d'interprétati on, d'échange et de compréhension. (Negus et Pickering, 
2004, p. 23) 
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Les obj ets créatifs (les publicités, les sites inte rnet, les brochures, les événements) 
seront certes des « textes » porteurs de la culture créative, ma is dans la mesure où il s 
sont convoqués pour asseo ir l' e thos créatif et l' agence et de ses membres. A insi, 
qu ' importe qu ' il s so ient ou non créatifs- nous ne poserons pas de jugement évaluati f 
de cette créat iv ité -, orig inaux o u pertinents, ces objets sont des incarnations de la 
créativ ité des agences et, par conséquent, de ce qui est cultivé en rega rd de cette 
créativ ité. 
2. 8 De la régiona lité et du sentiment de« place » 
La créativité publicitaire n'est pas une activité immanente, ma is plutôt le fruit de 
dynamiqu es de lég itimati on, nourri e et traversée par la culture de co nsomm ati on 
(Arnould et T hompson, 2005; Featherstone, 2007; Sherry et Fischer, 2009), d ' une 
cultu re comm ercia le (Cochoy, 201 2; McFall , 2004) et surtout publi citaire (N ixon, 
2003). Auss i nous ne pouvons parler de cette culture public ita ire sans parl er des 
conditions rég iona les dans laque lle e lle est cultivée. En d' autres mots, le contexte 
régional vient avec ce qu' il a de culture entrepreneuri ale et de cul ture public ita ire, 
opposant à la doxa créative une certa ine « épt'euve marchande » rég iona le (Bo lta nski 
et T hévenot, 199 1 ). 
No us proposons, dans cette de rnière section, de déporte r notre propos vers les 
théories sur les industries créati ves et les études urbaines de faço n à observer, to ut 
d ' abord, le rapport entre la créativ ité, l' urbanité et la régiona lité (secti on 2. 8.1 . et 
2.8 .2) . De là, nous montrons que l' expéri ence d ' une rég ion, le sent iment de « place » 
(Massey, 1994; Soja, 1996), traverse la créativ ité d ' une o rgani sat ion, en ce la que 
cette rég ionali té est rendue présente dans le di scours et vient cul t iver certa ines fi gures 
au se in des PAPR (section 2. 8.3) . 
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Encore une fois , rappe lons que nous ne cherchons pas à découvrir s i cette régiona lité 
a à vo ir avec la qua lité de la créativ ité qui se fait en région - quelle qu ' e lle so it -, 
pour plutôt nous atta rder sur ce qui est cultivé au nom de cette régiona lité et vient 
faire une di ffé rence dans les PAPR. 
2.8. 1 Industri es créatives et urbanité 
Les travaux sur les industr ies créatives se sont penchés sur les co nditi ons qui peuvent 
favo ri ser l' émergence de c lasses créatives (F lorida , 2003), de grappes créati ves 
(De lgado et al. , 201 0; Porter, 2007), ou de villes au potenti e l créatif, qu ' il so it rée l ou 
imaginé (Co lli s et al., 20 1 0; Keil et Boudreau, 20 1 0). Bien que nombre d ' entre eux 
observent ces condi tions en termes socioéconomiques et sociopo litiques41 - ce qui est 
mo ins notre propos -, « la littérature [sur les industries créatives] s'attache en 
particulier à montrer l'importance du rô le qui est accordé au territoire et à la 
co ncentration spati a le dans l'innovation et la compétiti vité» (Le Corf, 20 12, p.· lOI ). 
Qui plus est, bon nombre d ' entre e lles incluent la publicité au cœur de ce qui défi ni t 
une industr ie créative (N ico las, 2012). 
Bien qu ' e lles reço ivent nom bre de critiques, entre autres sur la va lorisation de l'idéal 
du « créat if », qui masque précarisation , iso lement et explo itat ion (McRo bbi e, 2002, 
2004; Rauni g, 20 ll ; vo n Osten, 20 11 ; Wuggenig et Rauni g, 20 Il ), les théories issues 
des industr ies créat ives permettent de regarder la vi Ile comme un 1 ieu de relation s, un 
« support d'externa li tés qui offrirait un mili eu propice à la créativité » (Le Corf, 20 12, 
p. 1 02) . 
Pa r exemp le, pour Richard F lorida (2003), porte-étendard des théori es sur les v ill es 
créatives , la créat ivité constitue le facteur central d ' une éco nom ie urbai ne compétiti ve 
et c roissante. Le potent ie l créatif d ' une vi ll e peut s ' observer à t ravers la concentration 
d ' une « c lasse créative », composée de personnes du domaine des sc iences, de 
4 1 Pour un portrait complet, vo ir entre autres (Bouqui llion, 20 14; Flew, 20 1 1; 1 ico las, 20 12) 
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l' ingéni erie , de l' architecture et du des ign, de l'éducation, des arts, de la musique et 
du divertissement, « dont la fonction économique est de créer de nouve ll es idées, de 
nouvelles technolog ies ou de nouveaux contenus. [Celles-c i partagent] un ethos 
créatif comm un qui va lor ise la créativité, l' individualité, la différence et le mérite » 
(F iorida, 2003, p. 8. Nous traduisons .). Au final , F lorida souti ent que le cap ita l créatif 
d ' une ville tient dans le rapport e ntre quatre indicateurs: la proportion occupée par la 
c lasse créative ; 1' innovation, mes urée par le nombre de brevets per ca pila ; la 
présence d ' industries technologiques; la diversité, mesurée par l' index ga i, « un 
indicateur de l'ouverture sur la différence », qu ' il a nommé (Fiorida, 2003, p. 245). 
Comme d ' autres (De lgado et al. , 201 0; Harvey et al. , 20 12; Hutton, 2006; Porter, 
2007), F lorida cons idère que c 'est à la rencontre des membres de cette c lasse créative 
que les innovations peuvent émerger, entraînant une économie flori ssante42 . 
Aussi , penser la question des industri es créatives permet de faire le pont entre les 
conditions so utenant la culture créative d ' une o rganisation et la culture rég ionale qui 
l' accue ille. Com me le rappe lle Martin (2002), les employés ne laissent pas leur 
culture à l' entrée de l'organi sation , et cette dernière est pénétrée par une var iété 
d ' influences internes et externes s ' amalgamant à la culture orga ni sationnelle. 
2.8.2 (Petites) vi lles créatives 
Dans les études sur les industri es c réat ives, un certa in nombre de travaux (Be ll et 
Jay ne, 2006; Chapa in et Comunian, 20 10; Co lli et al. , 20 10; G ibson, 20 10; Harvey 
et al. , 20 12 · Leibov itz, 2006) militent en faveur d ' une caractérisation de la créativité 
qui ne so it pas observée depuis des scripts urbains - l' idée se lon laque ll e le 
dévelo ppement créatif des régions doit se fa ire avec les mêmes paramètres et 
42 La thèse a reçu bon nombre de critiques: urbanocentrique (Be ll et Jayne, 2006), éliti ste (Kei l et 
Boudreau, 20 1 0), sans évidence empiriq ue et « po li tiquement ag ile » dans un contexte où personne ne 
peut contester le positivisme associé à la c lasse créative (Pratt, 2008) ni so n pouvoir attract if dans le 
marketing des vi Il es. 
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indicateurs que dans les métropo les -, mais bi en en fo nction de la spéc ifi c ité des 
réseaux, pratiques et cultures présentes dans les régions. 
Surtout que le rapport même au commerce en région suppose des fo rmes di ffé rentes 
de soc iabilités entrepreneuri a les et de parco urs de v ie profess ionne lle ag issant sur la 
conditi on des activités profess ionne ll es . 
Atterton describes rura l traditi ons that make certa in networks acceptable 
and fa miliar, based upon the multiple ro les played by individual s, in 
contrast to urban entrepreneuria l and inter-firm behav iour of netwo rking 
and c luste ring associated w ith the urban creative economy. (Be ll et Jayne, 
201 0, p. 2 12). 
De faço n à rec lasser les perspecti ves urbanocentriques des industri es créa tives, Be ll et 
Jayne (2006) ont commandé une série de recherches pour interroger la questi on de la 
culture des petites v illes. Est-ce que cette petitesse peut « a lchimiquement » se 
transfo rmer en or (comprendre, devenir une grande v ill e prospère culture llement et 
éco nomiquement)? Sont-e ll es petites pui squ ' à 1 ' ombre des grandes v illes, e lles 
dev iennent automatiquement « inadéquates, so us-dévelo ppées o u retardées » (p. 3)? 
Quid d ' une certa ine fie rté, vo ire d ' un espri t de c locher rendant imposs ible la 
trans lat ion des idéaux inférés dans le modè le des industri es et v i Iles c réat ives aux 
petites v ill es, « résul tat d ' une variété de facte urs cul ture ls locaux co mme la défense 
d ' une loca li té , le co nservat isme, l' aversion au r isque, le t radit iona lisme et l' absence 
d ' ambi tion » (Bell et Jayne, 2006, p. 1 ). 
L ' idée d ' une peti tesse urbain e est davantage le résultat d ' une culture de la petitesse 
que de fac teurs soc iodémographiques ou soc ioéconomiques. Reprenant des idées 
bo urdi eusiennes et de Raymond Willi ams, Be ll et Jay ne so utiennent que: 
[ . .. ] la peti tesse rés ide dans l 'habitus urba in : e ll e concerne les faço ns de 
se conduire, l' image de so i, les structures de sentiments cr ista lli sées, le 
sentiment d ' être à la ma ison, les aspirati ons. N ous sommes petits autant 
que nous penso ns l' être - o u que d ' autres v illes nous le font sentir. (Bell 
et Jayne, 2006, p. 4 . N ous tradui sons.) 
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Dit en te rmes ventriloques, la régiona lité dev ient une fi gure au nom de laquelle nous 
ag issons comme petits ou qui nous fa it ag ir comme te ls. Cette régionalité vi ent 
éga lement auto ri ser ce tta ins discours sur la (petite) créati vité en régio n. 
Observer le co·ntexte régional suppose donc de prendre en compte les effets de la 
régionalité sur la culture créative et d ' observer comment e ll e est rendue présente dans 
le di sco urs et les actions. Par exempl e, la régionalité est ventril oquée dans la fi gure de 
1' « entrepreneur régional », qui relègue la cro issance au second plan et s ' affranchit 
de la rhétorique de performance des métropo les pour embrasser un « sty le de v ie 
entrepreneuria l » (B ell et Jayne, 201 0). Ce fa isant, il engendre une autre figure, le 
« c imetière de l' ambiti on » tradui sant un appauvri ssement des productions créatives. 
[ . .. ] such ' lifesty le businesses ' (as weil as traditi onal rura l crafts based 
pract ices, practit ioners and products) have become assoc iated w ith work 
that was parochi a l and of lower qua li ty and innovativeness than that 
produ ced in London espec ially - leading to what the report ' s authors 
named a ' cul tura l cringe ' . (Be ll et Jayne, 20 l 0, p. 213) 
D ' auta nt plus qu e la région se trouve dans une pos it ion embarrassante, s tnon 
inco nfortab le. T rop grandes po ur être vues comme buco li ques, tradi tion ne lles, 
typ iques, et en même temps trop pet ites po ur s ' enorguei lli r d ' être des représentantes 
de l' urbani té da ns to ut son bouillonnement cul ture l, socia l économique, les petites 
v illes ri squent a ins i d ' être la issées po ur compte, dans un « entre-deux » diffic ile à 
apprécier. 
S ' affranchi r d ' une expérience de la petitesse demande de mob ili ser un certa in nombre 
de fi gures qui auront suffisa mment de po ids po ur « fa ire ta ire » ces fi gures 
d iminutives. Chez Leibov itz (2006), une région peut effectuer un « saut d 'éche lle » 
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(jumping cale) et cultiver une identité créa tive s i e lle possède une « profondeur 
institutionnelle », c'est-à-dire, 1) une va riété d ' institutions publique, parapubl ique et 
privée pour soutenir ce saut d ' échelle ; 2) avec un haut degré d' interacti ons entre ces 
insti tuti ons ; 3) conso lidée par la créatio n de coa litions et une hié ra rchi e autour 
desque lles une disc ipline et un certa in po uvo ir fo rmels comme info rmels pourront 
être exercés; 4) le partage d ' une vision commune par toutes les in stitutions en 
présence. A ins i, s'appuyant sur la notion de capita l soc ia l de Putnam43, Le ibov itz 
soutient que l'innovation, nécessaire à ce saut d'éche ll e, ne peut s'opérer sans 
confia nce, co llaboration ni conna issances co llectives. 
As innovati on is largely seen as a product of in tense interaction, 
co llective learning and long-term trust-based re lati ons, soc ia l capita l is 
deemed an essentia l compo nent in cementing shared expectations, values 
and tacit understanding. (Le ibovitz, 2006, p. 46) 
De nouvea u, ne nous intéressent pas tant les ressources sociopo litiques que les fi gures 
qui sont in voquées pour s'affra nchir du sentiment de petitesse. Par conséquent, la 
régional ité vue comme un être animant la culture créative des P APR et ag issa nt sur 
e lle nous inv ite à observer la mobilisation de certa ines figures rég ionales - la 
performance régiona le, l' ambi t ion, le sty le de vie , l' entrepreneur régional, par 
exemple - mais également les di ffé rents êtres inst itutionne ls qui sont mobili sés pour 
s ' autor iser une certa ine grandeur. 
2.8.3 C ul ture régionale et le sentiment de « place » 
Ce qui nous permet de voi r co mm ent une cul ture créat ive (d ' une agence) s' inscri t au 
p ri sme d ' une région et de la cultu re de cette région autant qu ' e ll e en permet certa ines 
incarnat ions. De fa it, penser la régiona li té de la créati vité pourra it supposer d ' en 
regarder les co nd itions économiques, industri e ll es vo ire soc ia les qui en structurent la 
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« [ ... ] c'est-à-di re des fonctionna li tés te lles que l'engagement, le d ialogue, la co llaborat ion et les 
réseaux qui travai llent pour créer des avantages mutuels » (Leibov itz, 2006, p. 46 . Nous traduisons.) 
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perfo rm ati vité . En d 'autres termes, la rég ion est-e ll e dépossédée des indi cateurs 
économiques pour soutenir l'ethos créatif d ' une agence ou en possède-t-e lle les 
indi cateurs créati fs (F iorida, 2003) pour la vo ir fl eurir. Toutefo is, il est poss ible de 
lire ce rappo rt à la région dans la faço n dont il est cultivé et imaginé par les 
trava illeurs de ces agences. 
Dans les études urbaines, plusieurs ont regardé la ville dan s un rapport à l'espace qui 
ne so it pas strictement phys ique, ma is bi en re lati onne l et expéri enti e l. 
D oreen Massey ( 1993; 1994) propose une di scussion sur la notion de « place » 
adossée au phénomène de la compress ion de l'espace-temps et soutenue par une 
posture postmoderne, qui suppose une di spari t ion des notions de temps et d'espace 
dans une soc iété hypermédi ati sée. Plus préc isément, Massey so uti ent que l'insécurité 
engendrée pa r l'éclatement du temps et des fronti ères - sur fond de g lobalisation -
aura it engendré un repli sur sa région, sa vill e , son quartie r qui appara it comme 
réactio nnaire, oppos itionnel vo ire hermétiq ue : 
And occas iona lly, too, it has been part of w hat has g iven ri se to defensive 
and reacti onary responses - certa in fo nns of nati onal ism, sentimenta l ized 
recovering of sanitized 'he ritages', ançl outright antagoni sm to newcomers 
and "outs iders" . One of the effects of such responses is that place itse lf, 
the seeking after a sense of pl ace, has come to be seen by some as 
necessa rily reactionary. (Massey, 1994, p. 147) 
A uss i propose-t-e lle une posture « progress iste» de la conception du lieu, qui ne so it 
ni oppos it ionne lle ni réacti onnaire, ma is qui t ienne compte du rapport à l 'expérience 
du li eu. 
ln stead then of think ing of places as a reas w ith boundar ies around, they 
can be imagined as art iculated moments in networks of social relations 
and understandings, but where a larger proportion of those re lations, 
experiences and understandings a re co nstructed o n a fa r larger sca le than 
what we happen to defi ne for that moment as the place itse lf, whether that 
be a street, or a region or even a continent. (Massey, 1994, p. 152. Nous 
so uli gnons.) 
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À cet égard , Soja (1996) définit la « place» comme étant composée de troi s aspects 
interdépendants : un espace matérie l objectif, la façon dont il est imaginé et 
représenté, et l'espace tel qu ' il est vécu par les perso nnes. De façon similaire, Olwig 
(2002) considère le paysage urbain comme inscrit dans cette matérialité - avec ses 
immeubles , ses centres-villes, ses parcs industriels-, mais également dans le rapport 
à l' expérience et aux pratiques socia les. Waitt (2006) résume l' idée en ces termes: 
Cityscapes are also grounded in the material , g1ven they are 
conceptualized as produced through and embedded in everyday life. 
Cityscapes are continually made and remade through everyday actions. 
Cityscapes are reflections of social practices . Therefore, beneath the 
groundworks and dreamworks of cityscapes 1 ie very di fferent soc ial 
relationships. (p. 169) 
Waitt et al. (2006) en font d ' ailleurs une démonstration éloquente dans une étude 
visant à découvrir comment des adolescents de « Townsville »- ville en plein déc lin 
économique et en pro ie à des tensions soc ia les et racial es - construisent leur identité 
en rappo1i au sentiment de « place ». Les auteurs so uti ennent que les mouvements à 
travers divers lieux - quartiers industri e ls en décrép itudes, les quart iers de gang, de 
prost ituées, de revendeur de drogues - et le rassemblements à certains endro its 
«cool » - les centres commerc ia ux et certains parcs - permettent de so utenir de faço n 
complexe, réflex ive et stratég ique les identités de ces jeunes. 
Rather, identities are conceptualized as always multiple and becorning 
through the actions and discursive practices th at constant! y opera te to 
establish the parameters of identificat ion by whi ch a person is known. 
Bence, becorning a young person is not a necessary or g iven relati onship, 
but spatia lly and ternporally co ntingent. (p. 220) 
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Ces j eunes vivant dans de petites vill es cherchent autant un beso in de trouver un sens 
à leur place en même temps de se chercher une place. « However, sma llness appears 
to heighten young people's sense for and ofplace » (p. 230. Ita liques dans le texte.). 
Cette vue coconstrui te culture llement et symboliquement à travers les représentations 
phys iques et imag inées de l' espace, Philipsen (1992) la retrace dans son ethnographie 
de la paro le44 à travers deux études de cas : la première dans une v ille industrie lle du 
nord de Chi cago, « Teamsterv ill e » et l'autre, dans Nac irema, inversion de 
« Ameri can »,v ille composée d ' une classe moyenne éduquée et plus« ty piquement » 
américa ine située dans le sud de la Californie. 
Pui sant dans les préceptes geertz iens de la culture, Philipsen (1992) o bserve ies 
symboles (véhi cule des conceptio ns), les co nceptions (s ignificati ons, notio ns, 
définiti ons), les prémi sses (l'existence e t la morale de ces conceptions), les règles 
(prescriptio n sur les comportements ayant fo rce dans certa ins contextes) qui 
condui sent à un code culture l de la paro le : « a socia lly constructed and hi sto rica lly 
transmi tted system of symbols and meanings perta ining to communicati on. » (1992, 
pp. 7-8) . 
Plus intéressante pour nous, la noti on de place qu'e lle so it « phys ique, soc ia le, 
perceptue ll e ou hi éra rchique » (1992, p . 22) permet de sentir que l comportement est 
acceptabl e ou non. De plus, la pl ace perm et de circonscrire certa ines frontières 
appelant des persona et des formes de sociabilités. Par exempl e, certa ins co ins de 
pe louse (twf corner) , comm e lieu de rassemblement des j eunes tea msterv illo is 
dev iennent auss i des li eux de pouvo irs et de di stinctions : des latinos ne peuvent venir 
44 
« [ ... ]entendre et représenter des faço ns distinctes de parl er dans différe ntes commun auté de paro le. 
Une ethnographi e de la paro le est un rapport sur la cul ture, sur comm ent une commun auté thémat ise la 
communication et sur les faço ns que cette cul ture est exprim ée dans certa ines situations historiques. » 
(P hil ipsen, 1992, p. 9. ous traduisons.) 
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marcher sur les pelouses des Teamstervillo is, sauf s i l' un des latinos, par une 
rhétorique de la co nnex ion - il connaît certains des jeunes du co in de pelouse -, n ' est 
plus un étranger ma is un autre Teamsterv illo is. 
At the corner, the boy acquires a highly deve loped appreciation fo r 
loya lty to and famili a ri ty w ith hi s identity-matched fe ll ows, and an 
equa lly sharp sense of the importance of the soc ia l and phys ica l 
boundari es that insulate hi s group from outs iders. [ . .. ] A boy becomes a 
corner boy because he spends tim e on a corner and " hi s" corner is, to him 
and others, a signi ficant aspect of hi s personae. (p. 37, 40) 
Le vo is inage, comme autre scène permet d 'affirm er que « tout le monde se connaît », 
tout le monde étant constitué de ceux qui conna issent, partagent et va lori sent les 
mêmes codes, règles. Les tavernes de co ins de rue so nt des end ro its où se 
reconnaissent les membres de la communauté, et un étranger y pénétrant engendre 
l 'absence de paro le. 
Les pl aces vi ennent par conséquent iso ler des phénomènes cul ture ls en « appe lant » 
des codes que l' on ne trouve pas dans d ' autres places. A insi, un co in de rue, un 
quarti er ou une taverne agit sur les Teamsterv illo is et ceux-ci rendent présent cette 
« place » en la défendant, invoq uant plus ieurs figures rég iona lisées et 
rég iona li santes: le latinos, le vo is in , l' étranger. Au nom de ces fi gures, les 
Teamstervill o is s' auto ri sent certa ins di scours et ag issent confo rmément à ce lles-c i. 
2. 8.4 Conclus io ns sur la régiona lité de la créat ivité 
La région en tant que « pl ace » est tout autant un 1 ieu maté rie l qu ' un 1 ieu 
cul ture llement coconstruit, interna li sé et déployé à travers des re lat ions soc ia les. 
Auss i, observer le rapport à la région, dans une perspective cultura li ste et ventril oque, 
c ' est observer la faço n dont cette région est ventriloquée dans le di scours des acteurs 
de l' agence, autant qu ' e ll e v ient agir sur le rapport au trava il c réatif. 
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À cet égard , nous devons prendre en compte les forces économiques ou soc iales qui 
la traversent, dans leur agentivité . De fait, il est à prévo ir que les conditions 
soc ioéconomiques so ient invoquées comme des détermini smes du travail créatif en 
région : « il y a mo ins de c li ents », « les ta lents sont ai lleurs », « il y a mo ins 
d ' innovations ». Or pri s en te rmes ventriloques, ces invocations viennent autori ser 
certa ines actions : au nom de ces conditions, les membres des agences en région 
culti ve ront certaines fi gures, et s i e lles sont récurrentes, certaines fi gures culturell es 
(l e client régional , le tal ent régio nal , l' entrepreneurship régional), qui po urront ou non 
faire une di ffé rence sur qui est et ce qui est créatif. Comme le rappe ll e Com·en en 
re latant le travai l de Philipsen : 
Traiter ces fi g ures ou ces enj eux [de nat ionalité, d ' ethnicité, de li eu de 
rés idence ou de hi érarchi e soc iale] seulement en termes de ressources 
serai ent donc une erreur, dans la mesure où leur in vocation « dans toute 
interaction » (Sanders et F itch, 2001 , p. 265 , no us tradui sons) , prouvent 
qu 'e lles défini ssent aussi , dans une proportion considérable , la façon dont 
ces gens se pe rço ivent eux-mêmes et perço ivent les autres. [ ... ]Je n' irais 
pa jusqu ' à réd uire l' être à l' avoir (ni l' avo ir à l' être), mais la leçon de 
Tarde est cruci a le en nous invitant à noter que n 'importe quel énoncé 
d 'identité (je sui s que lque chose) peut se traduire en un énoncé de 
possession (j ' a i que lque chose). (Cooren, 20 13, p. 165 , 166. Italiques 
dans le texte) . 
Être c réat if en région suppose de po éder un certain nombre de ressources 
matér ie ll es ou cu lture lles, qui en retour s' incarnent dan s de fi gures au nom 
desquelles les membres d ' une PAPR agissent. 
2.9 Sa isir la culture c réat ive. U ne défi nition opératoire de la culture créative des 
agence de publicité 
Pour conc lure ce cadrage théorique, nous proposons, dans cette dernière partie, de 
rassembler les perspectives et catégories déve loppées précédemment de faço n à 
étab li r une définition opératoire de la cu lture c réative des agences de publicité. Celle-
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ci nous perm ettra de mieux sais ir ce fl ot évanescent d ' acti ons symbo liques (Geertz, 
1973 ; Mahy 2011 ), en c irconscri vant ce qui semble fa ire une diffé rence dan s 
l' organisat ion et qui ti enne compte de nos trois catégories conceptue ll es (c réativ ité , 
publi c ité, régionalité). 
A ins i, nous proposo ns d ' appréhender la culture créati ve des PAPR comme: 
1. des dynamiques de légitimation de la créati vité en regard d 'attentes endogènes 
et exogènes, 
2 . perfo rmées dans l' interaction entre les indi vidus et les choses, 
3. qui organi sent les rapports de production et de consommati on traversés par la 
culture régionale, 
4. reprodui sant une idéo log ie va riable de la c réativ ité public ita ire. 
Certes , une te lle conceptua li sati o n ne stabili se en rien cette cul ture. To utefo is, e lle 
admet un certain nombre des considérati ons déve loppées précédemment, en plus de 
rendre maniable la notion de culture créati ve d ' une organi sation. 
Axe 1 : Des dynamiques de légitimation de la créativité en regard d 'attentes 
endogènes et exogènes. 
D ' abord, la culture de la créativ ité est un processus, donc en ri en mono li thique, ni 
stabili sée, ni stratégiquement inoculée, qui émane de la reconna issance de qui est et 
de ce qui est créat if. Ce la suppose de tenir compte de la faço n dont la créativ ité est 
légitimée au se in de l' agence com me dans les rapports avec le c li ent. 
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A ins i, à diffé rents ni veaux de l'agence, les membres animent des fi gures de cette 
créativ ité pour défendre leur pos ition et leur identité (Alvesson, 1994, 2001 ; Hackley 
et Kover, 2007) en même temps qu ' il s sont animés par e ll es. Pour ce fa ire, il s peuvent 
convoquer di fférentes fi gures instituti onnell es, des pratiques co nsti tuti ves, en fo rme 
de ventril oqui e en aval. 
Le ca ractère « indéc idable » de certa ines contraintes ou attentes - que l'on peut 
prendre comme une épreuve de grandeur (Boltanski et Thévenot, 199 1) - so ulève des 
tens ions, dans l'agence et pour les membres de l'agence . Celles-c i émergent lorsque 
di fférentes « pass ions » (Cooren, 201 3) qui animent les actants d ' une culture du 
commerce (Cochoy, 201 2; Jackson, 2000) - les cli ents des agences dans le cas qui 
nous occupe- rencontrent les pass ions des créati fs et des membres de l'agence. 
E n so mme, cette premi ère parti e nous invite à vo ir co mment les tens ions et les 
dynamiques de légitimation permettent aux identités créati ves - des agences co mme 
de leurs membres - de parti ciper à cette culture créati ve. 
Axe 2: Pe1jormées dans L'interaction entre les individus et les choses 
Ces fi gures sont certes rendues présentes dans le disco urs, ma is nous les trouvons 
également inca rnées dans d ' autres « textes » : les pub! ic i tés e lles-mêmes, ma is 
également la structure des agences, dispos ition du mo bi 1 ier, documents d 'agence, 
briefau client, etc. De là, il s ' ag it de voir comment ces textes peuvent venir fa ire une 
di ffé rence dans la culture créative d ' une agence, c'est-à-dire, comment il s permettent 
de convoquer d' autres fi gures po ur entretenir cette culture. 
Axe 3 : Qui organisent les rapports de production et de consommation traversés par 
la culture régionale 
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Prenant acte des effets du sentiment de « place» - et par conséquent de l' expéri ence 
maté rie lle et cul ture lle de la région te lle qu 'arti culée dans les di sco urs - sur le trava il 
des membres de l'agence, cette tro isième partie de notre défini tion permet de 
souligner la faço n dont di fférentes «figures régionales» v iennent animer la cul ture 
créat ive des PAP R et fa ire une di ffé rence dans l'o rgani sation. Rappelons que to utes 
les structures soc ioéconomiques peuvent être lues co mme auta nt de figures qui 
autori sent certa ins comportements, discour , actions lorsqu 'e ll es sont co nvoquées. 
Axe 4 : (Re)produisant une idéologie variable de la créativité publicitaire 
En somme, le tro is premiers axes défi ni to ires résultent en certa ines figures cul ture ll es 
qui animent les PAPR et qu ' animent les membres des PAPR pour organiser leur 
trava i 1. 
Plus qu ' une synthèse de notre pos ition, cette défi ni t io n opérato ire permet de 
c irconscri re les phénomènes par lesq uels nous aborderons la cul ture créat ive des 
PAPR: créativité, public ité, rég iona lité te ls qu' ils ag issent sur l' agence et so nt rend us 
présents par les membres de l' agence. Qui plus est, e lle perm et méthodo logiquement 
de conten ir cette cul ture là où la ventril oq ui e peut deveni r un appare ill age lourd à 
appliquer : « [D]' un po in t de vue méthodo logique, il est, en effet, très d iffic il e, bien 
que la tâche ne so it pas impossible, de retracer le déve loppement des co nfigurat ions 
une in te ract ion à la fo is » (Cooren, 20 13, p. 23 7). Nous croyons qu' avec cette 
définit ion , nous pourrons rendre co mpte du macro comme du m icro tout en portant 
notre attention sur certa ines figures qui semblent porteuse de cette cul ture. 
Reste à vo ir comment cette défi nitio n sera mi se au ballotage par d'a utres agentiv ités, 
celle de nos déco uvertes sur le te rra in . Ou pour reprendre Geertz, la « cond itio n 
première de la théorie de la culture est qu' e ll e n' est pas son propre maître. » (1973 , 
p. 25. Nous trad ui sons). 
CHAPITRE Til 
CONSIDÉRA TlON S MÉTHODOLOGIQUES 
3 .1 Sommaire du chap itre 
Appréhender le flux évanescent de la cu lture organisationnelle, a fortior i lorsq u'e lle 
est nourrie par un substrat encore plus meuble - la créativité - demande une 
flexibilité dans les moyens pour «sui vre» cette cu lture. À travers les consensus, les 
tens ions, les positions ambiguës, c'est auss i l'identité des travailleurs créatifs, et leur 
expérience de la production créative qui s'en trouvent ballottée, et ce, au pri sme d'une 
régionalité. Par ai lleurs, suivant notre défi nition opératoire, nous devons mettre en 
œuvre une stratég ie méthodolog ique avec une emphase sur le niveau individuel , mais 
devant tenir compte de contextes exogènes à l'organisation. 
Dans ce chapitre, nous présentons donc nos considérat ions méthodologiques en 
exposant d ' abord, dan la section 3.2, notre posture méthodolog ique, nourrie par une 
approche inductive par théorisation ancrée. 
Pui s, dans la sect ion 3 .3 , nous dé tai lions notre stratégie méthodolog ique, co nstruite 
autour de deux études de cas, appuyées par une méthodol og ie mixte. En plus de 
défin ir nos sites à l'étude, nous souligno ns co mment des entrevues semi-diri gées, des 
g roupes de discussion , de l' observat ion non patticipante, de la co ll ecte de « textes 
denses » ont permi d ' appréhender la cul ture créative de ces deux agences . To uj ours 
dans cette sec tion, nous montrons éga lement nos méthodes pour observer les facteurs 
exogènes, à savo ir un questi onnaire et la cuei ll ette de documents externes. 
Une chrono logie de notre stratég ie méthodo logique est présentée dans la section 3.4, 
ce qui permet d ' exposer notre protoco le de recherche. 
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La section 3.5 met en lumière notre méthode d' analyse des données, qui s' inspire de 
1 'approche par réseau thématique (ART). 
Finalement, dans la section 3.6, nous démontrons les méca ni smes de contrôle que 
nous avons mis en œuvre pour assurer la fi abilité et la validité de la recherche. 
Nous terminons avec les considérations éthiques, présentées à la section 3.7. 
3.2 Posture méthodologique: part ir du terrain 
Comme à notre connaissance, aucune recherche n'a porté sur la cul ture créati ve des 
petites agences, dans un contexte régional qui plus est, il allait de so i que nous 
empruntions une vo ie empirique pour construire notre recherche. Notre stratégie s' est 
donc appuyée sur la théori sation ancrée (grounded theory) : 
[._. .] une approche inductive par laquelle l' immersion dans les données 
empiriques sert de point de dépat1 au déve loppement d' une théorie sur un 
phénomène et par laquell e le chercheur conserve touj ours le lien 
d'év idence avec les données de terrain. (G uill emette, 2006, pp. 32-33) 
« Centrée sur les processus sociaux, incluant les actions et les interacti ons humaines » 
(Larivi ère et Corbi ère, 20 l4, p. 2206), la théo risation ancrée est part iculièrement util e 
pour « répondre à une questi on portant sur un processus » (Larivière et Corbière, 
201 4, p. 2 199) . Au regard de notre défini tion opératoire, où les dynamiques de 
légitimation contribuent à constituer cette culture créative, nous dev ions aborder le 
terrain avec une lorgnette pointée sur le comment de cette culture plus que sur le quoi. 
Qui plus est, notre recherche ne conduit pas à chercher une vérité objective sur cette 
créativ ité - la créativité des PAPR est-elle meilleure, plus efficace, plus audacieuse 
ou non que ce lle des grands centres -, ce qui nous aurait condui t à mettre en place 
une stratégie hypothético-déducti ve. Nous ne cherchions donc pas à prouver quoi que 
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ce soit - la réa lité des PAPR étant trop compl exe pour la réduire à une objective 
réalité. Encore une fo is, la théori sation ancrée se prêta it à cette posture explorato ire . 
[La fina lité de la théori sation anc rée] est de sai s ir la va riabilité et la 
complexité du comportement huma in . L'abouti ssement du trava il 
d ' exploration ne const itue pas tant un ensemble de déco uvertes ou la 
reconna issance d ' une « vérité », ma is plutôt l' é laboration d ' une 
interprétation théorique qui permette de mieux sa is ir et de mi eux 
comprendre les phénomènes huma ins quotidiens, et qui montre comment 
le co mportement humain change au fil du temps. (Luckerhoff et 
Guill emette, 20 12, p . 65) 
Conséquemment, nous souhait ions dégager plus qu ' une in terprétati on de cette 
culture, qui aura it appe lé une simple approche descripti ve in terprétat ive, qui « sert à 
dépe indre un phénomène, ses propriétés, ses composantes et ses va riations, à 
l'expliquer et à rendre compte de sa s ignifi cati on » (La ri v ière et Corbi ère, 2014, 
p. 332). 
F ina lement, partant d ' un point de vue ventriloque, qui suppose de prendre en compte 
les interacti on, la théori sation anc rée pe rmet de la isser le fl ot des phénomènes sociaux 
guider la construction de ce qui se présente au che rcheur (Co rbin et Strauss, ] 990; 
G lase r et Strauss, 201 0; G laser, 1978; G ui li emette, 2006; L uckerhoff et G uill emette, 
201 4). 
T hus, grounded theory seeks not only to uncover re levant cond it ions, but 
a lso to determi ne how the acto rs respond to chang ing co nd itions and to 
the conseq uences of the ir act ions. Tt is the researcher's respons ibili ty to 
catch thi s interplay. (Corbin et Strauss, 1990, p. 5. o us oulignons.) 
3 .2. 1 Poser la postu re 
La théori sation ancrée suppose un va-et-v ient entre les données empmques et le 
produi t des ana lyses, se lon des « in te ractions c ircula ires » où le chercheur rev ient sur 
le f rui t des co ll ectes précédentes , chaq ue phase de co ll ecte et d ' ana lyse fa isant 
J 
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émerger de no uveaux phénomènes. Ainsi, cette stratégie de théorisation nous permet 
de développer une « nouve lle théorie » sur la culture créative des PAPR en observant 
la faço n do nt e lle « s ' o rganise » concrètement. 
3.2.2 Une approche constructiviste interprétative 
Le développement de la théorisation ancrée a connu plus ieurs variat ions 
paradigmatiques dans son rapport à la construction du phénomène à l' étude et aux 
données du terrain (Lariv ière et Corbière, 20 14, p. 2 186) . Conséquemment à la 
position culturaliste des organisations que nous adoptons - et les relations év identes 
qui ex istent entre l' interactionnisme symbo lique et la communi cation socia le 
(Luckerhoff et G uillemette, 20 14) -, la construct ion d ' une théorie ancrée sur la 
culture créative des PAPR s ' est fa ite suivant une approche constructiviste et 
interprétative: une réa lité de cette culture a été coconstruite pa r l' inte raction avec les 
acteurs - avec ce que ce la suppose en termes de pos ition du chercheur, nous y 
reviendrons - en plus d ' observer comm ent les interact ions entre les acteurs et leur 
environ nement produ isent cette c ultu re . 
Thi s approach exp licitly provides an interpretive portrayal of the studied 
wor ld, not an exact picture of it. [ . .. ] A constructivist approach takes 
impli cit meanin gs, experie nti a l views, and grounded theory analyses as 
co nstructio ns of reality. Constructiv ist grounded the01·y complements 
symbo li c interaction ism because both emphas ize studyi ng how action and 
meaning are constructed . (Charmaz et Belgrave, 20 12, pp. 349-350. 
Italique dans le texte) 
3.2.3 Concepts sensibili sateurs 
Dans sa fo rme la plus pure, la théorie ancrée suppose une suspension tota le des 
présupposés théoriques, des modè les uni versaux, etc. Or no us croyo ns qu'aborder le 
terra in de faço n complètement naïve n'est pas poss ibl e45 . Co mme le rappelle Dey, c ité 
45 D'autant que nous avons déj à une ex péri ence vécue du trava il en agence en contexte rég ional. Il 
serait utopique, voire schi zo phrène, de prétendre à une tota le « virg inité inte ll ectuell e ». 
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dans Guill emette (2006), il y a une différence entre une tête vide et un esprit ouvert. 
De plus, sous peine de réinventer la roue, une approche inducti ve ne se fait jamais 
dans un vacuum et le chercheur aborde le terrain avec quelques « idées sur les 
phénomènes » (Corbin et Strauss, 1990). 
L 'essentiel est de bien comprendre que l' émergence n'est j amais pure. On 
ne peut pas procéder exclusivement par induction; il y a toujours auss i de 
la déduction dans la « conversation » entre les données de terrain et la 
sensibilité théo rique de l' analyste. [ .. . ] En raison d' une posture 
épistémolog ique d 'oppos ition aux démarches hypothético-déducti ves, on 
parlera davantage d ' intuitions que d' hypothèses, mais c ' est la même 
logique de déducti on [ce n'est pas de la déducti on, mais de 1' infé rence] 
(au moins partie ll e) qui s ' applique. (Guill emette, 2006, p. 44) 
Cette sensibilité théorique a été appuyée par un certain nombre de « concepts 
sensibilisateurs », des thèmes clés défini s en amont par le cadre théorique. 
Conséquemment à nos questions de recherche, les concepts sensibilisateurs qui ont 
guidé notre lecture des phénomènes ont été, au départ, les sui vants, que des 
interactions circul aires sont par la suite venues bonifier. 
Tableau 3. 1 Concepts sensibilisateurs 
Concepts Thèmes reliés 
sensibilisateurs 
Identité Perception et image d' un « so i profess ionnel », tensions rapport 
aux autres, au trava il et à la description de tâches 
Créativité Défi nitions opérato ire , rapport à la créati vité, fo rmes de 
créativité, légitimat ion et va lori sation de la créati vité 
Culture Valeurs de l'organi sation, faço ns de fa ire, codes de condui te 
organisationnelle explicites et impli cites, at1éfacts culturels 
Régionalité Valeurs et sty le de vie régionaux, profess ionnalité et régionalité, 
environnement commerc ial et marketing, esthétique régionale, 
ressources matéri e ll es et phys iques propres aux régions 
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Qui plus est, pui sque nous avo ns établi , dans le chapitre 2, une défi niti on opérato ire 
de la culture créative, notre approche dev ient donc, conséquemment, de type 
exploratoire, c'est-à-dire « que le chercheur veut systématiquement induire une 
signification des événements qu ' il observe» plus qu ' il ne «s' intéresse à un 
phénomène sans avo ir d ' idée a priori » (Gagnon, 201 1, p. empl acement 204). 
3.3 Stratégie méthodo logiq ue 
Patiir à la reche rche de la culture créative et de son impact sur l' identité et 
l'expérience du travail suppose d'entrer en contact avec de nombreuses 
manifestat ions : de puiser dans cetiaines conceptions profondes, parfois hors de la 
consc ience discursive (G iddens, 2005), des trava illeurs créatifs. U ne compréhens ion 
fine et dense de l'o rgani sat ion impose, pour le chercheur, d'être ad mi s comme un 
« membre culture l » à travers des rites initiatiques, des chocs expérient ie ls et des 
rencontres transcendant les di ffé rences (Van Maanen , 20 11 b). Cette perspective, 
emprei nte de l'ethnographie traditionnelle, suppose une plongée totale de la pati du 
chercheur. 
Or pour plusieurs (Ho lmes et Marcus, 2008; Yanow, 2009), cette plongée n' est 
toutefois pas toujours poss ibl e éta nt donné les contraintes phys iques (géographiques), 
économiques et soc ia les qu ' e lle implique. De plus, l'ethnographi e traditionne ll e est 
« chronophage » (Laude et al. , 20 12). Par contre, Martin (2002) soutient qu'obtenir 
une ana lyse qui ne so it pas superfic ie ll e peut se faire par des approches 
multifacettes46 . 
C'est pourquot nous embrassons une stratégie multiméthode, impliquant 
pr inc ipa lement une approche par études de cas, pour aborder le terrain près de 
l' expérience et du point de vue des part icipants (Gagnon, 20 11 ), que nous avons mis 
en relation dialog ique de façon à faire naître une interprétation riche de la culture des 
46 Voir auss i Dicks el a l. (20 11. ), Greene (2008) et Siehl et Martin (1988). 
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PAPR. Ell e est co mposée de tro is méthodes : des entrev ues, de l'observat ion non 
part ic ipante et un questi onna ire . Cette stratégie n ' est pas séq uentie lle , mais un 
processus d'a ller-retour entre les méthodes de faço n à é tablir le portra it le plus fe rtile 
poss ible. Une chrono logie est présentée dans la section 3.4. 
3.3. 1 Approcher le terra in par l' étude de cas 
Bien que plus ieurs faço ns existe nt pour aborder les organi sations (vo ir Grosj ean et 
Bonnev ille, 20 Il ; Van M aanen, 1998) et les entrepri ses en communicati on marketing 
(Hackley, 2003), nous avo ns pri v ilégié l' étude de cas, pui sque ce lle-c i : 
[ ... ] permet des descriptions dé ta i li ées des situati ons et des événements. 
Mieux enco re, e lle fo urni t une co nnaissance approfondi e sur l' inte raction 
entre les partic ipants, leurs comportements et leurs 
sentiments [ ... ] L'étude de cas comme méthode de recherche est 
appropriée pour la description, l' expli cati on, la prédict ion et le contrô le 
de processus inhérents à di vers phénomènes, indi vidue ls o u co llect ifs. 
(Gagno n, 20 11 , p. in troduction). 
Ces études de cas permettent de vo 1r comment s ' incarnent ces manifestat ions 
identita ires dans les interactions et comment nous pouvon produ ire des 
« observab les» (G rosjean, 20 1 1) de cette cu ltu re créative. Bien qu 'e lle admette un 
certa in nombre de limi tes, dont le caractère irreproduct ibl e de la démarche et la 
di f fi cul té d 'en prod uire une gé né ra li sat ion, nous avons dép loyé un certa in nombre de 
méthodes po ur en d iminuer le im pacts. Nous fa isons état de ceux-ci dans la section 
3.6. 
3.3 .1.1 Échantillon et sites à l' étude 
Pui sq ue nous nous in té resson aux peti tes agences de publi c ité, donc n1 aux 
travai lleu rs autonomes ni aux gra ndes agences, no us avons c irconscrit, au départ, un 
échantillon se lon les caractéristiq ues suivantes : 
• 
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Compter de 5 à 19 employés (critères d ' une petite entreprise selon le Consei l 
de l' industri e des communications du Québec). 
• Offrir des services en comm uni cation marketing selon la description 
• 
« Agences et serv ices de publicité» (profi l 22 101) et « Services de 
commu ni cation intégrés » (profi l 22 103) du Système de c lassificat ion des 
activ ités de la cu lture et des commun icat ions du Québec (SCIAN). 
Au Québec, dans des vi ll es hors Montréa l et hors Québec . 
Nous avons cho isi Villégion47 comme région pour l'étude. D'abord parce que le 
chercheur y rés ide et y a travai li é comme concepteur-rédacteur pendant près de 10 
ans , ce qui a quelque peu facilité l' insert ion dan s la communauté (Jaccoud et Mayer, 
1997) en plus de lim iter le temps d'apprenti ssage nécessa ire pour sa isir le contexte 
commercia l dans lequel évo luent ces agences48 . Pui s, Vill ég io n comprend une 
proportion presque éga le d'entrepri ses de services , d'entreprises commercia les et 
industrie ll es, permettant une grande divers ité dans les contenus publicita ires générés 
(touri sme, produits industriels, entrepri ses de service) (Vil légion, 201 1) et donc des 
défis c réatifs soumis aux agences . Finalement, bien qu ' il soit difficile d ' éva luer le 
nombre exact, se lon différentes sources49, on y retrouve douze agences répondant à 
nos critères, dont quatre ont également des bureaux à Mo ntréa l ou à Québec, donnant 
a in i, sur le plan des rapports régions/centres urbains une perspective intéressante et 
un accès à un bass in potentie l d ' env iron 180 employés pour nos entrevues. 
Contra irement aux approches hypothético-déductives, dont l'échantill onnage suppose 
une sa turation statist ique, l'échantill onnage en co ntexte de théo rie ancrée pri vilégie 
d aborder le terrain se lon un échantillo n de convenance: l'entrée sur le terrain se fa it 
47 Le nom de la ville a été changé pour préserver l' anonymat des source . 
48 Un certain nombre de bi ais ou d'a priori pourra ient en décou ler. ous en faisons état plu s loi n, dans 
la section 3.6. 
49 Banque d'information industriell e du Centre de recherche industrie lle du Québec (CRIQ) 
(http ://www.icriq .com); (Statistique Canada, 20 14b) ; réperto ire des commerces de Villégion . 
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se lon « des cri tères initiaux, de façon à obtenir une vue d 'ensemble du phénomène» 
(Larivière et Co rbière, 20 14, p. 2278) . Cet échant ill onnage co ns iste donc à cho is ir le 
terra in non pas en termes de représentativ ité, ma is b ien en termes de situations 
porteuses de phénomènes nourri ssant les concepts théoriques (Jaccoud et Mayer, 
1997). 
[ .. . ] that is, sampling to develo p the researcher's theory, not to represent a 
popul at ion, endows grounded theory stud ies with analytic power. 
Grounded theorists use theoret ica l sampling primarily fo r fi lling out the 
properties of a tentative category. T hey may return to the fie ld or seek 
new cases to develop the ir theoret ical categories . (Charmaz et Belgrave, 
20 12, p. 358 . Nous souligno ns) 
Ainsi, après avo ir recensé les agences répondant à nos critères, et é liminé ce ll es qui 
pouvaient causer certa ins bia is50, no us sommes part is à la recherche d ' une première 
agence porteuse de phénomènes indiq uant une cul ture créat ive active. No us avo ns 
parcouru les différents sites des agences à la recherche d ' un certain ethos créat if: 
fa isait-ell e la promotion de la créativ ité? que ls étaient leurs c lients? leur ta i Ile? les 
serv ices offerts? 
L'Agence K51 éta it particuliè rement active sur les réseaux soc iaux, dont plusieurs 
billets ment ionna ient la créativ ité de l'agence. Nous avons a lors pris contact avec 
ce lle-c i par l'entremise d'une ancienne étud iante qui trava illait dans cette agence. 
C'éta it e ll e qu i pub li ait régul iè rement des statuts sur Facebook. Lui exp li quant le 
projet, nous avons été mis en contact avec so n patron qu 'elle d isa it j ustement « très 
pass ionné par la créativité » . Composée de douze personnes et comptant seu lement 
deux ans d ' existence, l'Agence K représenta it donc une ta ille comparab le à la 
50 Ayant travai llé avec deux agences de la li ste, nous les avons exc lues pour éviter certains a prior i qu i 
pourra ient induire un bia is assoc ié à « l ' historique du chercheur avec l ' objet à l ' étude » (Gagnon, 
20 Il , p. 258). 
51 Le nom a été changé. 
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moyenne de la vill e, également établie à douze, tout en nous donnant accès à la 
perspective du « nouveau venu ». 
Pour établir notre seco nd site d ' é tude, nous nous sommes enqui s, au fil des entrev ues 
à l' Agence K , des agences qu ' il sera it in téressant et pertinent de rencontrer. 
L ' Agence L est revenue à plus d ' une repri se comme représentante de la « no uve lle 
créat ivité » à Villégio n, devenant a insi, dans une perspective de théorisati on ancrée, 
un échantillon théorique52 . Heure ux hasa rd, une autre anc ienne étudiante y travaillant, 
mon entrée sur ce nouveau terra in a été fac ili tée. En plus d ' être porteuse de cet ethos 
créatif, 1 ' Agence L éta it a lors const ituée de 18 personnes, un autre spectre en te rmes 
de dynamiques. De plus, l' organi sati on vena it de fê ter son c inquième anni versa ire, 
nous donnant un aperçu d ' une entreprise en phase d ' expansion. 
A ins i, notre stratégie méthodo logique repose sur une étude de cas mul t ipl e de faço n à 
poser un regard plus so lide sur la cultu re créati ve des PA PR de Vill ég ion qu ' une 
étude de cas s imp le aura it permis (Y in , 20 11 ). Plus encore, no us avons cons idéré 
chaque agence comme des unités d ' analyse complètes, dans lesquell es les ni veaux 
individuels et organ isationnels so nt pr is en compte, ma is éga lement considérés dans 
le contexte régiona l. En d autres mots, notre stratégie n' a pas été conçue co mme une 
étude co mparati ve - ce qui aura it supposé en amont que le phénomène à l' étude eùt 
été déjà la rgement ci rconscri t - ma is bien ce que Yin (20 Il ) nomme une étude 
mul tip le intégrée. Ains i, chaque uni té d ' ana lyse, les agences, a é té abordée avec le 
même protoco le en prenant e n co mpte l' ensemble des ni veaux poss ib les 
indiv idue ls, interm éd ia ires (corps d ' empl o i) et organisationne ls - pour ens ui te être 
observée en re lat ion avec le contexte, ce lu i de « petite agence de public ité en rég ion » 
52 
« [ ... ] à la suite de l'analyse des premières entrevues, la traj ectoire générale (ou processus) 
commence à se dégager et cec i permet alors de fa ire un échantillonnage ciblé, c'est-à-dire des choix 
ra isonnés quant aux prochains part ic ipants à recruter » (Larivière et Corbi ère, 201 4, p. 2230. Ita li ques 
dans le texte). 
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(Figure 3.1). Bien que cette stratégie permette les comparaisons, il ne s ' agit pas en soi 
d ' une étude comparati ve. 
Figure 3.1 Stratégie multiple intégrée 
Contexte (PAPR) 
--------- - -- -------- ----------- ---------
1 ni té d'analyse 
1 Sous-unités 
1 d'analyse 
1 
3.3. 1.2 Entrevues 
1 1 
Agence K 1 1 Agence L 
--0--0 0--: : : :-6--0 0--
oo~~~~oo 0 0 01 1 1 10 0 0 
oooo :::: oooo 
--------...J 1 1 ,_ _______ _ 
____ __ __ __ _! 1 _ ___ _ _____ _ 
Unité d'analyse 
------, 
Sous-unités 1 
d'analyse 1 
______ _! 1 
________ _! 
La méthode centrale de collecte de données a été les entretiens en profondeur serni-
dirigés. Ce ty pe d'entrevue constitue, i l'on souscrit à la théorie ancrée et aux 
méthodes inductives, le point de départ privilégié permettant de découvrir « qu'est-ce 
qui se passe ic i » en plus d ' active r certains scripts identitaires: 
In-depth in terv iewing provides an open-ended , detailed exp lorat ion of an 
aspect of life in wh ich the interviewee has substantial experience and , 
often , con iderable insight [and] provides a rich array of sens itizing 
concepts such as " identity," "se lf-concept,"' negotiation," and "definition 
of the situat ion ," altho ugh grou nded theorists may draw on such concepts 
implicit ly. » (C harmaz, Belgrave, 20 12, p. 348, 355) 
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En tout, 33 personnes53 ont été interrogées à t ravers 51 entrev ues sem i-d irigées pour 
un total de 44 heures avec une durée moyenne de 52 minutes. Le tableau suivant 
résume la répartition et la durée des entrevues. 
53 
« Morse ( 1994) suggère que 30 à 50 entrevues so nt nécessaires dans une étude utili sant la 
théo ri sa ti on ancrée, tandis que, plus récemment, Wuest (20 12) menti onne qu ' une théori sation ancrée 
effec tuée dans un doma ine bi en délimité peut être menée à terme avec des entrevues auprès de 10 à 15 
parti c ip ants » (Larivière et Corbi ère, 201 4, p. 2284). 
Tableau 3.2 Répartition de la durée des entrevues en fonction des postes des 
participants 
Nombre de Nombre 
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Catégorie et sous-catégorie des Ou rée totale des 
employés interviewés entt·evues personnes d 'entrevues interviewées réalisées 
Création 
Des igner/directeur arti st ique 09:37: 10 7 Il 
Total CJ"éation 7 Il 
Gestion 
Chargé de projets 04:50:10 3 5 
F inance, co mptabilité, ressources 03:07:45 2 3 
humaines 
Directeur des ventes 00:3 8:15 1 1 
Directeur général/prés ident 05:15:40 5 8 
Gestion de vente 0 1:02:00 1 1 
Gesti onnaire de comptes/relations 02:33:45 2 3 
avec le client 
Total gestion 14 22 
Gestion/création 
Chargé de 02:30:05 2 2 
comptes/rédacteur/stratège 
Directeur service conseil/actionnaire 01:58:27 1 3 
Gestionnaire de comptes/rédacteu r 00:38: 15 1 1 
Tota l gestion/CJ"éation 4 6 
Programmation 
Programmeur 04:50: 13 5 8 
Responsable multiméd ia 02: 12:40 1 2 
Total programmation 6 10 
Planification 
Stratège 02:04:25 2 2 
Total planification 2 2 
Total 41:18:50 33 47 
S i l'on observe la répartition du nombre de personnes interviewées on remarque 
qu 'en nombre abso lu , les personnes occupant des postes de gestion représentent 40% 
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des entrevues effectuées, contre 20 % pour les postes di ts créatifs. To utefo is, si l' on 
aj oute les postes mitoyens entre la gestion et la création , nous obtenons une 
proporti on de 33% (F igure 3.2). 
F igure 3.2 Proporti on du nombre d'entrev ues par catégorie d'emplo i 
Pl anificati on l 
7% 
P rogramm ation 
20% 
La part de vo ix accordée à chacun des corps d ' emplo i est s imila ire à la proportion 
d ' employés interv iewés. Dit autrement, l' attention que nous avons accordée en 
te rm es de temps d ' entrev ue (F ig ure 3.3) et de nombre d ' entrev ues (F igure 3.4) est 
rep résentat ive de la compos ition des agences. 
F igure 3.3 Proportion du temps d'entrevue accordé par catégori e d'emplo i 
Planification 1 
Programmation 
17% 
Gestion/création 
13% 
5% \ 
F igure 3.4 Proportion du nombre d'entrevues accordé par catégorie d'emploi 
Programmation------. 
2 1% 
Gestion/création 
13% 
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Bien que la théorie ancrée, par définition, ne puisse être standardisée (Co rbin et 
Strauss, 1990), mener des entrevues dans cette perspective a impliqué un certain 
nombre de cons idérat ions que nous avons sui vies (Channaz et Belgrave, 20 12) : 
• 
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poser des questions suffi samment ouvertes pour couvrir un large pan 
d'expériences, que le chercheur viendra creuser, au beso in , en cours 
d'entrevue ou lors d ' entrevues subséquentes; 
• poser des questions orientées vers les acti ons plutôt que vers les fa its, ceci 
aidant à faire émerger les interactions produi sant le sens; 
• être a lerte aux idiosyncrasies et au langage propre, puisqu ' il s sont porteurs de 
manifestations culture ll es, et inviter les parti cipants à les expliciter; 
• exercer en va-et-vi ent dia lectique entre les questions posées et les réponses 
obtenues, de façon à raffin er, au fi l de la collecte, les ques tions ultéri eures. 
Le questi onnaire d ' entretiens semi-dirigés se trouve à l' Annexe B. 
3.3. 1.3 Groupe de di scuss ion 
Pour chacune des agences, nous avons éga lement effectué un groupe de discuss ion 
réuni ssant tous les membres de l' agence. D' une durée d'environ 1 h 30, ces groupes 
ava ient deux objecti fs : va lider nos observa tions sui va nt une première vis ite dans 
l' agence et engager la di scuss ion autour des thèmes qui émergea ient. 
3.3 .1 .4 Observa ti ons non parti c i pantes 
Suivant la perspecti ve constructi viste et interprétati ve que nous adoptons, nous 
considérons que la culture n' est pa là à attendre qu 'on la sa is isse. Elle est le fruit du 
regard du chercheur autant que de la négoc iati on et de la coconstruction, avec les 
partic ipants, de ce savo ir. De la même faço n, cette culture se construi t par 
l' in teraction entre les membres du personne l. 
Conséquemment, les réunions sont les lieux privilégiés des dynamiques de 
légitimation sur qui est et sur ce qui est créatif, « des espaces où les savo irs, les 
routines, les expériences, les usages, les expert ises peuvent c ircul er, se reconstruire, 
soutenir la réso lution de problèmes, défi nir de nouvell es p istes de trava il , etc. » 
ll5 
(Grosj ean, 20 Il , p. 37). La captation vidéo de réunion s de production -ce que 
Gros j ean (20 Il ) nomme, sui vant Boden, les micromeeting - ont mis au jour 
différentes performances faisant émerger l'identité des employés et les manifestati ons 
des prototypical ités, mais éga lement les différentes idéo logies créat ives circulant dans 
l' agence et qui « mettent en scène » la culture créative (G rosjean, 20 11 ). 
Nous avons donc observé la « mi se en scène» des dynamiques de légitimation durant 
les réuni ons de productio n, des séances de remue-méninge, des rencontres de projet, 
des rencontres avec des clients, etc., en étant attentifs, selon la proposit ion de 
Grosjean (G rosj ean et Bonnev ille, 2009; Grosjean, 20 11 ), à la manière dont la 
connaissance est di sloquée dans di ffé rents « li eux »; l' interacti on dans une réunion 
étant vue comme « un acte de (re )construction (de recréat ion) de " traces" 
d'expériences, d'évènements passés dans le but qu'elles fassent sens (" make sense" 
[Weick, 1995]) dans la s ituation prése nte » (Grosjean, 20 L 1, p. 48). En d ' autres mots, 
lors des réunions de producti on, les employés rendent inte lligi bles leurs actions à 
travers des références à des perso nnes, à des lieux à des documents autant qu ' ils sont 
« en train de fa ire » cette connaissance . A ins i, la démarche d ' observation d ' une 
réunion, au regard de la culture créative, s ' est effectuée par l' observation tant des 
discours que de la mob ili sation de « gestue lles, positions corpo re ll es, pratiques 
scr ipturales, mobilisat ion d ' o bjets, etc . » (Grosj ean 2011 , p. 39) qui « rendent 
présentes » différentes figures de cette culture. 
Le Tablea u 3.3 rés ume les captat ions réa lisées. Les discussions ad hoc sont des 
fragments de di cuss ion captés ur le vif, à la suite d ' un événement significatif. Les 
narratifs de projet représentent de occas1on où les participants ont expliqué au 
chercheur le travail qu ' il s éta ient en tra in d ' exéc uter ou clarifia ient par des 
exp li cations une situation qui venait de se produire. Les réunions de projet sont 
constituées de toute fo rme d ' événement entourant la mise en œuvre d ' un projet de 
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communication . Quant aux réunions de production, il s ' agit de rencontre v isa nt à 
orienter les projets. 
Tab leau 3.3 Nombre et durée des captations d'observati on 
Catégorie Nombre de captations Durée totale de la catégor·ie d'observation 
Discuss ion ad hoc 3 00:20:39 
Narratif de projet 13 14:56:37 
Rencontre client 4 02:07:49 
Réunion 5 03:3 1:40 
Réuni on de proj et 21 07:05:04 
Réunion de production 19 17:53:33 
Total 65 45:55:22 
3.3. 1.5 Co llecte de documents 
Fi na lement, nous avons accordé une attention aux « textes denses» (Caldwe ll , 2006, 
2008) dans lesque ls est inscrite de la connaissance (embeded knowledge) sur les 
pratiques de production des agences. Une attention a donc été portée aux publicités et 
autres pratiques d ' autopromotion, aux outil s de production (ordinateu rs, matér ie l 
technologique), aux guides et autres documents procéduraux puisqu ' il s sont potte urs 
d ' une réfl exiv ité profess ionne ll e, d ' un discour « théorique » sur la culture de 
production. 
A li [those deep tex ts] offe r dense and overdetermined interpretati ve schemas 
that serve to regul ate and make sense of the meanings and s ignifi cance of the 
space of production, and the space of culture (Caldwe ll , 2006, p. 144) 
Comme d ' autres (Cochoy et al. , 1998; Cooren, 20 1 Oa; D elcambre, 2000; Gaertner, 
20 1 O· Maingueneau , 20 12; Mo ri li o n, 2009), Ca ldwe ll considère que 1 'o rganisation 
s 'écrit à travers les textes - ceux agissant sur la cu lture autant qu ' il s portent les 
marques d ' un discours organi sationnel disloqué - et que l' on peut y lire les traces de 
cette cu lture. 
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Ains i, au fil de nos observations e t des entrevues, nous avons g lané des textes denses 
qui étaient so it convoqués dans les interactions - par exemple un brief de client, une 
fe uill e de production, une maquette - ou parce qu ' ils témoignaient de la culture 
créati ve de 1 'o rgani sation - 1' organi sation de 1 ' espace des bureaux, un autoco ll ant sur 
un ordinateur, une affichette humori stique. 
Le Tableau 3.4 répertorie les textes denses et les artefacts co llectés. 
Tableau 3.4 L iste des textes denses et attéfacts co ll ectés 
Type de textes denses Nombre 
Affiches/posters/cadres 9 
Atticles provenant de la presse profess ionnelle (en lien avec l' agence) 9 
Photo de bâti sse 1 
. 
Contenu provenant de médias sociaux/s ite Internet 17 
Dispos ition des lieux 9 
Documents destinés au c li ent 17 
Mobili er 7 
Objets promotionnels 2 
Site internet (captures d 'écran) 2 
Texte dense de gestion 2 1 
Total 90 
3.3.2 Observer les facteurs exogènes 
L'étude de la cul ture créative des PAPR sembl ant absente de la recherche, il 
co nvenait de décrire ce terra in avec un minimum de co mpréhension du contexte da ns 
leque l e ll e évo lue, parti culi èrement quant aux condi tions de pratique de cette 
créativité, A lvesso n nous rappe lant que les di ffé rentes fi gures invoquées dans la 
culture d ' une organi sati on puisent leur force dans les ressources matéri e ll es comme 
immatérie ll es de l' organi sation : « The co nceptual fi gure encourages a kind of 
structuring of ideas that cons ider mate rial as we il as ideational phenomena and the 
interaction between di ffe rent levels. » (A lve son, 1994, p. 538) . 
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De plus, bi en qu e nous n'ayons pas pri s le chemin socioéconomique parfoi s dicté par 
les approches des industries créatives (vo ir section 2.8), nous avons quand même, 
suivant notre défi nition opératoire, tenu compte des vecteurs d ' une régionalité pour 
mieux comprendre la cu lture au niveau organisation ne l et individue l. 
Aussi avon s-nous bonifié les données obtenues à travers nos études de cas par un 
questionnaire et une analyse de documents externes. 
3.3.2. 1 Questionnaire 
Conçu à la suite des premiers entretiens avec les membres de l' Agence K, pUIS 
peaufiné après le terrain avec 1 'Agence L, ce questionnaire comprenant en tout 33 
question s (voir Annexe A) a permis de va lider de façon plus g loba le certa ins 
phénomènes observés à travers les études de cas, et ai nsi pallier le caractè re parfoi s 
loca l de nos deux études de cas. 
Cette dernière faib lesse quant à la généralisation peut cependant être 
é liminée par un recours complémentaire aux méthodes quantitatives de 
recherche. Il s'agit a lors d ' utili ser les résultats de l' étude de cas pour 
é laborer des outil s de co llecte quantitati ve de do nnées auprès d ' un 
échantillon représentat if de la population. (Gagno n, 20 Il , p. emplacement 
145). 
Envoyé à une 1 iste d 'agences répondant à nos critères54 et re layé à 7000 
profession ne ls de la commun ication marketing abonnés à l' infolettre Grenier aux 
nouvelles (www.grenier.qc.ca) ce questionnaire a connu une participation tota le de 
387 participants, dont la proportion de participation nette a été de 187 répondants , 
dont 100 répondants ont rempli l' entièreté du sondage. Au final , au moi n 55 agences 
54 Les adresses postales et courri els pour diffuser ce questionnaire provenai ent de la Banque 
d'inform at ion industri e ll e du Centre de recherche industrie lle du Québec ( RIQ) dont les li stes 
peuvent être achetées auprès de l' organi sati on. Cette li ste a été bonifi ée par l'entremi se de répertoires 
consacrés à la co mmuni cation marketing. 
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différentes so nt représentées dans le sondage55 . Encore que nous aurions préféré un 
plus grand échantill on, notons que nous avons utili sé le sondage de faço n à saturer la 
théorie. Sui vant notre approche de théori sation ancrée, le sondage a été bâti au fur et à 
mesure que les phénomènes ém ergeaient. Son utili sation v ient donc confirmer de 
façon plus large certa ines parti cularités observées lors de nos entretiens. Il vise donc 
moins la représentativ ité des sujets que la représentativ ité des phénomènes (saturation 
théorique) . 
Bien que, toute proporti on gardée, le nombre de répondants ne so it pas représentati f 
de la réparti t ion géographique des agences, toutes les régions sont représentées dans 
le sondage, sauf pour le N ord-du-Québec et la Côte-Nord (F igure 3 .5). Toutefo is, 
ce ll es-ci co nsti tuent mo ins de l % des agences au Québec (Stati stique Canada, 201 3). 
55 
ous pouvons identifier avec certitude que 55 agences différentes ont répondu, puisq ue la seul e 
q uestion nous permettant de di scriminer les agences éta it option ne lle afi n d ' assurer la confidentia li té 
des réponses. 
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F igure 3.5 Représentativité régionale des participants au sondage par rapport à leur 
proportion dans l' industrie 
35% 
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5% 
0% 
• Pourcentage des répondants au sondage Pourcentage des agences par région 
Fina lement, le sondage a été répondu par une proportion presque éga le d ' hommes et 
de femmes (F igure 3.6), avec une proportion légèrement plus importante de di rigeants 
d ' entrepri se que d employés (F igure 3 .7), ce qui a pour conséquence d ' avo ir une 
proporti on plus é levée de répondants dans les postes de gestion que ceux de créat ion 
(F igure 3.8). Ce dernier po int s ' explique par la méthode de co ll ectes: la li ste du 
CRJQ utili sée po ur l' envo i est constituée à majorité de dirigea nt ou de responsab les 
des comptes. B ien que l' invitation les enjoigna it à fa ire c irculer le so ndage auprès de 
leu rs employés, très peu semblent l' avo ir fa it. 
F igure 3.6 Sexe des répondants 
Féminin 
52% 
F igure 3.7 Statut du répo ndant dans l'agence 
Employé(e) 
de l ' agence 
46% 
12 1 
Figure 3.8 Répartition des répondants se lon la divi sion créat ion/gestion 
Autres 
4% 
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Par ai lleurs, les résultats du questionnaire ont servi d 'out il réflex if. En cours de 
processus, nous avons présenté les résultats préliminaires aux participants. À la 
manière d ' une technique projective, la façon dont il s imposaient« une structure sur 
de l'information ambiguë » (Uh lmann et al. , 2 01 2, p . 554), donc verbalisaient leur 
perception des résultats, nous a conduit à re lever d'autres manifestat ions de la cu lture 
créative et des catégori es qu'e ll e sous-tend. 
En somme, le questionnaire no us a serv i, de façon créative, à la fois de portrai t 
quantitatif de la culture créat ive des PAPR et d' instrument projectif pour engager, 
sous un autre ang le, la discussion. 
3.3.2.2 Documents externes 
F ina lement, pour compléter le portrait soc ioéconom ique de la région, no us avons pri s 
en cons idération un certai n nombre de documents publiés par des organismes 
soc ioéconom iques, qu ' il s ' ag isse de cham bre de co mmerces, d ' association visant à 
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promouvoir les intérêts socioéconomiques de Vill ég ion ou d ' artic les provenant de la 
presse profess ionnell e. 
Ains i, ces méthodes vi ennent enri chir l' étude de cas multiple intégrée en aj outant des 
données complémentaires pour observer notre question avec plus de richesse (Yin , 
2011 ) . Nous av ions donc un dev is dit « mixte séquenti el explorato ire » (Lariv ière et 
Corbière, 20 14), où les matériaux quai itati fs iss us des études de cas constituent le 
cœur des données, auxque ls nous avons aj outé le questi onna ire et des documents 
externes. 
Le dev is mixte séquentie l explorato ire vise à confirmer ou à véri fie r une 
explicati on (complémentarité et tri angul ati on) iss ue de la première phase 
qualitati ve, ou à explorer et [à] concevo ir de nouvea ux dev is quantitatifs 
lorsque les vari ables à l' étude sont inconnues, sans modè le théorique ou 
que le cho ix des instruments de mesure n' est pa défini (Bryman, 2006 ; 
Creswe ll et Piano Clark, 2011 ; Greene et a l. , 1989). (Lari vière et 
Corbière, 2014, p. 12076) 
Figure 3. 9 Stratégie méthodo logique mu 1 ti méthode 
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1 
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1 
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Contexte (PAPR) 
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------ , 
Sous-un ités 1 
d'analyse 1 
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3.4 Chronologie de la stratégie méthodo logique 
Au fin al, notre stratégie méthodologique s ' est étalée sur quatre phases entre mars 
201 3 et septembre 20 14. 
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Tab leau 3.5 Chronologie de la stratégie méthodologique 
Site Date Objectifs Méthodes Extrants 
c • Valider la 
ëii 4 au 21 mars pertinence des a t • Entrevues Q) 2013 priori de ....., individuelles ,d_, (3 sem.) recherche 
.... 
o.. 
• Premier contact 
• Première version 
c 
• Déterminer les • Transcription des du questionnaire 0 
·.o Avri l et mai premiers thèmes captations en li gne ~ :>::: 2013 • Nourrir le • Compilation dans • « Na rratifs » Q) o. 
u E questionnaire un logiciel de ADQ • Questions c 0 Q) 
tl.() u d'entreti en 
-o:x: 
' • Va lider les 
- • Groupe de Q) premièr es Vl discussion c<S c 5 au 18 impressions • Déterminer les ..c: ëii • Entrevues o.. 
.... juillet 2013 • Tester le prochains .... individuelles Q) (2 sem.) ques tionnaire informateurs E-
• Observations 
• Approfondir de 
• Collecte d'artéfacts 
nouveaux thèmes 
• ..!... t:: Aoüt à • Transcription des 
O.o 
octobre • Bonifier les captations • Deuxième série de E ·.o 
thèmes • Compilation dans thèmes 0 c<S 2013 u-
un logiciel de ADQ 
c 11 au 14 • Ouvrir le terrain ëii 
• Approfondir les t novembre • Entrevues Q) thèmes et ouvrir ....., 201 3 individuell es ,d_, de nouveaux 
.... (1 sem.) o.. thèmes 
c 
0 • Tra nscription des • Nouveaux thèmes :p 
c<S janvier e t ca ptations • « Narratifs » 
o. fé vri er 2014 • Compilation cla ns • Ques tions ....J E Q) 0 un logiciel de ADQ d'e ntreti en u u c 
Q) 
tl.() 
• Deuxième vague 
-o:x: 
• Groupe de 
' • Valider les d'analyse de 
- discussio n 
-Q) c 3 au 12 ma rs premières données Vl ·rn • Entrevues c<S .... 2014 impressions • Validation des ..c: .... individuell es o.. Q) (2 sem.) • Approfo ndir ci e thèmes E-
• Observations 
nouvea ux thèmes 
• Collecte d'artefacts • Va lidation elu 
_guestionnaire 
c . Transcription des 0 
·.o captations ~ Avril à juillet . Confirmer les . Deuxième sé rie 
. Compilation dans o. 2014 thèmes de th èmes E un logiciel de 
0 
u ADQ 
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Site Date Objectifs Méthodes Extrants 
Cl> 3 ao ût au 15 . Valide r des . Valida tion de ~ = septembre observa ti ons de . So ndage en ligne certaines 
.c-
0... 2014 faço n mac ro observations 
Cl> 18 aoû t au 5 .. Confirme r les 
~ > . Entrevues . Co nfirmatio n des 
.c- sep temb re donn ées les individuell es observatio ns 0... 2014 ana lyses 
3.4.1 Protoco le de recherche 
Pour abord er les deux sites à l'étude, nous avons suivi un protoco le stri ct de faço n à 
assurer la fi abilité des données co llectées (Yin, 201 l ). 
3.4.1.1 Première vis ite 
Chaque site à l' étude débuta it pa r un pré-terra in d' une semaine. Après avo ir présenté 
à l' ensemble des emp loyés le but de notre présence, nous avo ns procédé à l' interv iew 
systématique de tous les employés afin de sa isir leur rô le dans l' agence, leur 
perception de la cu lture de cette agence, leur rapport à la créativ ité, les modes de 
fo nctionnement, et ce, se lon des entretiens semi-dirigés . 
Réécoutant le entrevues et re li sant les transcriptions, nous produisions à la suite de 
cette premi ère étape des « narrati fs », qui résumaient les constats que nous fa is ions 
pour chaque emp loyé56 puis pour l' agence au complet. Il s'agissa it également d ' une 
occasion de préparer de nouve ll es questions d ' entrevue pour chacun et des « po ints 
aveug les » de notre première co ll ecte de données. 
3.4. 1.2 Deuxième visite 
La deuxième visite dans l' agence nous permetta it de plonger dava ntage dans les 
dynamiques de trava il de l' agence. D ' environ deux semaines, cette phase débuta it par 
la présenta ti on du narrati f d ' agence lors d ' un groupe de di scuss ion. Les employés de 
l' agence pouva ient a lors va lider la perception que nous av ions de l' agence en plus de 
56 Vo ir un exemple en An nexe C. 
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la bonifie r réfl ex ivement. Touj ours durant ce groupe de di scuss ion, nous engagions 
une di scuss ion sur les thèmes qui avaient émergé lors du pré-terrain . 
Par la sui te, le chercheur ass ista it à des réunions de producti on durant laquelle 
s' établissait le plan de trava il pour la semaine. Prenant acte du fl ot de projets qui 
s' annonça it, nous identifiions, parfo is avec le diri geant ou le responsable de 
production, les projets, rencontres, réunions à venir qui leur semblaient significat ifs. 
Nous en demandions alors les documents nécessa ires (briefs, maquettes, notes de 
réunion) et l' autorisation de suivre en vidéo fil ature les employés concernés par le 
projet. 
Entre ces observations, nous avons effectué une deuxième vague d'entretiens semi-
dirigés qui débutaient par la validation des narratifs personnels. Les questi ons que 
nous pos ions durant cette seconde vague servaient so it à approfondir des thèmes issus 
de la première co ll ecte, ou à clarifier des propos du participant ou à déve lopper de 
nouveaux aspects. 
Par ailleurs, au début de chaque nouvelle phase, nous demandions à pouvo ir établir 
un « nid d' aigle », un li eu d'où nous suivions le plus d'act ivités possible et a insi saisir 
à la vo lée des discuss ions ad hoc, des échanges, des ritue ls. Nous les enregistrions 
alors avec une caméra, preni ons des notes d'observat ion ou des captations audio. 
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F igure 3 .10 Po int de vue depui s le nid d'a ig le, Agence K 
F igure 3.11 Po int de vue depui s le nid d'a ig le, Agence L 
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3.4.2 Codification des données 
A près chaque terra in, les entrev ues étaient retranscrites sui vant les conventi ons de 
Gail Jefferson, te ll es que citées dans Cooren (20 13i7 pour ensuite les intégrer dans le 
logic ie l d ' ana lyse de données qualitati ve Tams Analyzer. TAM S s ignifia nt « Text 
Ana lys is Markup System », ce logiciel déve loppé en système ouvert (open source) 
permet de coder, grâce à des marqueurs thématiques, une multi tude de maté riaux 
qualitatifs: entrev ues, v idéos, PDF, images, pour ensui te extra ire et ana lyser ces 
données. De plus, le logic iel permet de prendre des notes de terra in - des 
observati ons réfl ex ives sur une situation, des pi stes de réfl ex ions - assoc iées aux 
matéri aux. 
En plus d.' assoc ier des thèmes à des passages (F igure 3.1 2), ce logic iel nous a permis 
de coder les maté ri aux en fo nction du 1 ' agence, de la date de la cue i !lette, des 
personnes 1 iées au matérie l. 
F igure 3.1 2 Exemple de codage 
Conséq uemment à l' approche inductive que nous poursuiv ions, les codes util isés 
pouva ient changer, être raffinés ou renommés. Chaque code était assoc ié à une co urte 
défi nition, de sorte que nous pui ss ions, ul té rieurement, évaluer les chevauchements 
thématiques. Plus encore, dans ces notes, nous avons assoc ié des propriétés à des 
catégories de base. Ces propriétés nous ind iquant la faço n dont la catégo ri e de base 
57 Voi r Append ice A 
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s ' inscri t en termes de re lat ion, de dynami que, de cause ou d ' effets dans la cul ture 
créative. En d ' autres termes, la faço n dont il s font une différence (F igure 3. 13). 
F igure 3. 13 Exemple de défi ni tio n assoc iée à un thème 
Codes 
Agentivité 
--------. 
Année_agence 
Age 
Choix> carrière 
Client 
Créativité 
Créativité> apprentissage 
Créativité> client> ouverture 
Créativité> client> potent ie l 
Créativité> client> res istance 
Créativité> contrainte> budget 
Créativité> contrainte> écartelleme 
Créativité> contrainte> mandat 
Créativité> contrainte> temps 
Créativité>défin ition>a udace 
Créativité> défin ition> beaucoupav 
Créativité> défin ition> cl ient 
Créativité> défin ition> con som mat• 
Créativité>défin ition >desig n 
1 ame Créativité> client> potent iel 
P ede crents qui sont vus comme poten ·enement créa ·1. Ce 
po entie permet d'apprécié si c'est un client sur lequel l'éqUipe 
mettra un accent particulier parce qu'il le ur permet a de se 
démarq er, de fàre valoir leur créativité. ! 
( Delete J l Save / Ciea r 
( Delete color J l Exit 
Les autres types de matér iaux codés de la même faço n dans Tams Analyzer. Ains i, 
[mage, v idéos, documents PDF, etc. , po uvaient to us être in tégrés et forés au même 
t itre que les entrevues. Par exemp le, une portion d ' une image pouvait recevoir un 
code et ains i contr ibuer à co nstru ire une potiion du thème. 
Figure 3. 14 Exemp le de codage d'image 
Code:s 
- · ...... ~ • • ,, ...... ... ,.. t" ... . ••J'- ' ..... ..... . 
Créativité> expenise>visuelle 
Créativité> formation 
Créativité> formation> li mite 
Créativité> inspiration 
Créativité> prix 
Créativité> processus 
Créativité > processus>bralnstorm 
Créativité> processus>client 
Créat lvi té> processus> client> controle 
Créativité> processus> clie nt> Intermédiaire 
Créativité> processus>client> légitimation 
Créativité > processus> éducation 
Créativité> process us> gestion> tension 
Créat ivi té> processus> légitimation 
Créativité> processus> mandat 
Créativité> processus> mandat> jobalimentaire 
Créativité> processus>panage 
Créativité > processus>petlte 
Créativité> process us> standardisation 
Créativité> processus> standardisation> tension 
Créat ivité > processus>tenslon 
Créativité> produ it 
Créativité> produit> complexité 
rrA...""thol t..&_ r<~ rodl-!; ~éeli~lt.l'\a _ _____ __,_ 
Options créat1v1 té avec but.jpg 
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Code Coder Location Comment 
Créativi. .. x="0.506 ... 
0/0 Q.• 
A u fur et à mesure du codage, Tams Analyzer nous permetta it de générer des listes de 
codes, des décomptes d 'occurrence des codes, des relations des codes et d iffére ntes 
variables - poste occupé, âge, sexe, agence et a in si t ire r le max imum de nos 
matéri aux lors de l' ana lyse. 
3.5 Ana lyse des résul tats 
Puisqu'e ll e suppose une conceptuali sation inductive partant des données empi riques, 
l'analyse en t héorie ancrée do it se fa ire par interact ions c ircul aires , par a lternance 
132 
entre la cueillette, le cadrage théorique, l'ouverture de nouveaux ter·ritoires jusqu 'à la 
saturation théorique, qui se produit à grands coups« d'emergent fit »58 . 
Attride-Stirling (2001) argue que les chercheurs en théorie ancrée doivent montrer 
patte blanche sur la façon dont il s ana lysent leurs données et tirent leurs conc lusions. 
T his can onl y be achieved by recording, systematizing and disclosing our 
methods of ana lys is , so that existing techniques may be shared and 
improved, and new and better tools may be developed. (p. 387) 
Auss i propose-t-elle l'approche par réseautage thématique (ART), que nous avons 
utili sée. Ce lle-ci permet de « définir et d 'é laborer les const ituants d'un argument de 
façon à explorer les re lations qui existent entre les faits explic ites et le sens implicite 
du di scours des gens» (p. 387. Nous tradui sons). L'ART construit l'interprétation en 
partant du spéc ifique vers le général, des matériaux émergents du terrain vers une 
interprétation conceptuelle. Ell e procède en deux phases: la déconstruction du texte 
et l'exp loration du texte, chaque phase étant divi sée en sous-étapes pour une montée 
en abstraction . Au final , la méthode donne une carte perceptuelle retraçant la relati on 
concentrique qui existe entre les thèmes de base (basic themes) exp li citement évoqués 
dans les matériaux empiriques, les thèmes organisant entre eux ces thèmes de base 
(organizing theme) et finalement les thèmes c lés (global themes) fédérant l' ensemble 
des matériaux et offrant une interprétation conceptue ll e de la s ituation à l'étude 
(Figure 3. 15)59. 
58
« [ ... ] c'est-à-di re un e co mparaison ou une confrontat ion constante entre les produits de l' analyse et 
les donn ées empiriques pour va lider cette analyse et pour 1 'aj uster continuellement » (G uillemette, 
2006, p. 40). 
59 Bien que les termes d ' Attride-Stirling diffèrent de ceux des tenants de la théorisation ancrée, nous 
retrouvons les mêmes trois niveaux de codage (Luckerh off et Guillemette, 20 12) : les thèmes de base 
so nt le codage ouvert de la TA ; les thèmes orga ni sant constituent les codage ax ial ; les thèmes 
g lobaux, sont les thèmes sélectifs de la TA. No us avons emprunté la termino logie d ' Attride-Stirling 
parce qu 'e ll e permet de mi eux « vo ir » les relati ons entre les matéri aux de recherche. 
------------------
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Figure 3. 15 Structure d'un réseau thématique. (Attride- tirling, 200 1) 
l----t( Basic Theme 
( Basic Theme 
BasicTheme 
( )---Basic Theme . --------;.-----~ ( Basic Theme 
La façon dont nous avons opéré cette analyse se trouve au chap itre suivant. 
E n somme, bien qu ' en théorisation ancrée le dialogue entre le terrain, les données et 
la théorie se fasse de faço n c ircul a ire, la figure sui vante résum e notre faço n de 
procéder à 1 ' analyse des données. 
Figure 3.16 Processus d'analyse des résultats 
Codage ouvert des 
passages (ph rase 
ou paragraphe) en 
codes de base. Mise en relation 
Révision des codes 
après chaque 
dépouillement de 
données, à chacun 
des retours sur le 
terrain . Vérification 
s'ils constituent des 
des agents de base .,.............-===== _, 
.._ ______ -t figures culturelles. 
selon qu'ils sont 
des incarnations 
des figures 
culturelles ou des 
figures culturelles 
.._ ______ -t en soi. 
géodiscursives 
entre les fi gu res 
culturelles de façon 
à dégager des 
figures 
--------1 emblématiques. 
3.6 Fiab ilité et la validi té des résultats 
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Bien qu 'elles permettent une « compréhension profonde des phénomènes, des 
processus les composa nt et des personnes y prenant part » (Gagnon, 2011 , p. 105), les 
approches inducti ves demandent que le chercheur s'efforce d ' assurer la vérac ité de 
ces donn ées et analyses, entre autres en so uli gnant la validité et la fiabilité de ses 
stratég ies méthodolog iques. 
Durant la co llecte et l' analyse de nos données , nous avons empre int notre démarche 
de toute la ri gueur nécessaire pour en assurer la fia bi 1 ité (constance et 
reproductibilité) et la va lidité Uustesse et exactitude) propres aux études de cas 
(Gagnon , 20 l 1; Yin, 2011) . Nous avo ns déjà, dan s les sections précédentes, so uligné 
plusieurs des mécani smes de contrô le . Par souc i de c larté, nous les rapatrions dans 
cette sect ion en plus d ' en étayer d ' autres. 
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3.6.1 Fiabilité et va lidité internes 
Pour nous assurer de la fi abilité des données, no us avons retranscrit en « mot à mot » 
toutes les entrevues et conservé les o ri g inaux de toutes les données, qu ' e lles so ient 
audios, vidéos o u v isue ll es. 
Au fil des é tudes de cas, nous avons soumi s nos observations et nos inte rprétations au 
regard des partic ipants, entre autres par 1 ' entremi se des « narrati fs » et des g roupes de 
di scuss ions. N os inte rprétati ons fina le ont été présentées à tro is représentants 
d ' autres agences, lo rs de la phase IV, afin d ' en assurer la va lidité. 
Quant au questionnaire en ligne, nous en avons assuré la fi abilité et la va lidité en le 
testant une première fo is aux empl oyés de l' Agence K, en raffinant nos questions au 
fil des études de cas, pui s en le testant de nouveau auprès d ' employés trava illant dans 
des agences ne répondant pas à nos critères (pour éviter la redondance). 
3.6.2 Fiabili té et va lidité externes 
3.6.2. 1 Contrô ler la présence du che rcheur 
Observateur non partic ipan t, nous ne so mm es pas intervenus dans les process us ni 
n ' avons tenté d 'en influencer le cours. Bien qu ' une certa ine fa mili ari té avec les 
part ic ipants a it pu se construire - des in v itati ons à diner ou des demandes d ' avi s 
« experts » ont marqué un change ment dans la re lati on entre nous et les partic ipants -
nous avons touj ours gardé une di stance pro fess ionne ll e avec ceux-c i et ma in tenu des 
« re lati ons désengagés avec les info rmateur » (Gagnon, 201 1, p. 399). 
Pa r a ill eurs, conduire une entrev ue ne e fa it pas hors des infl uences réc iproques de 
l'interviewé et de l' interv ieweur, a fortiori dans une approche ind uct ive: 
Through constructing a performance, interviewees present themselves to 
the ir respecti ve inte rv iewers and, however s i lent! y, make and negoti ate 
identi ty cla ims (Charmaz, Belgrave, 201 2, p. 350) . 
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À ce chapi tre, Alvesson (2003) suggère qu'une réfl ex iv ité pragmatique - donc qui 
« stimule une interaction entre produire et remettre en cause les interprétations [ .. . ], 
mais avec un sens de la directio n et de l' accompli ssement » (p. 14) - permet de tirer le 
max imum de profit des entrevues : 
Thi s approach means working w ith a lternative !ines of in terpretati on and 
vocabularies and re interpreting the favo red line(s) of understanding 
through the sys tematic invo lvement of a lternative po ints of departure 
(A lvesson, 2003, p. 14) . 
C ritiquant les deux métaphores répandues sur les entrevues - l'entrevue est un 
« instrument » ou l'entrev ue est une « rencontre » - Alvesson propose huit 
métaphores qui permettent au chercheur de « résoudre un probl ème ou d'établir des 
rappotts » entre le contexte de l'entrev ue et celui de la situati on. Nous ne repasserons 
pas l'ensemble des huit métapho res d'A lvesson, mais partant de nos questi ons de 
recherche, nous avons été sens ibles à tro is d ' entre e lles. Dans la première, la 
métaphore sur l'interv iew comme un trava il identita ire (Tuning in the Subject: The 
Interview As Identity Work) , l'entrev ue est empre inte du dés ir, pour le part ic ipant, de 
fa ire émerger l' identité qui est exp licitement interpelée dans l'entrev ue. 
If somebody is interviewed as a "woman," a "leader," and a "middle-l eve! 
manager," di ffe rent identiti es a re in voked, as we il as di ffe rent inc linati ons 
to interpret the ent ire inte rv iew situatio n and di ffe rent specifi e questions 
and eva luati ons of what k inds of answers a re appropriate (p. 20). 
Par a illeurs, pui squ e nous an nonçons, sans di ss imulat ion, l'obj et de notre recherche, il 
se pourra it éga lement q ue l'entrevue so it le frui t d'un « a lignement mo ral et 
p romoti onnel » (Moral Story telling and Promotional Activity: The Interview As 
Impression Management). Se lo n cette deux ième métaphore, le partic ipa nt est engagé 
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dans un processus d'autopromotion (i ntégration aux vues organisationnelles) ou de 
retenue (ne pas franchir les tabous organi sationnel s). Par exemple, nous avons 
remarqué que les participants étai ent parfo is tentés de valor iser le travail créatif en 
région, sachant qu ' un di scours urbanocentrique les « diminue». F inalement, 
l' intervi ew peut activer certains «scripts culture ls» (Complying with and Juggling 
Rules and Resources for Account Production: The Interview As Cultural Script 
Application). Étant donné la bri èveté de 1 'entretien, l ' interviewé déplo ie un effort 
considérable afin de verba li ser son expérience. Les narrat ifs ont d ' ai lleurs a idé à 
souligner ces raccourcis , les participants nuançant leur propos. 
3.6.2.2 Multiplier les points de vue 
Par a illeurs, même s i une attention particulière a été portée sur les employés dits 
«créatifs» , puisque porteurs patents de la c réativité de l'organi sation , il serait 
réducteur de leur conférer la seul e so urce de la culture créative (C ronin , 2004; 
Hirschman, 1989; Martin, 2002; Negus, 2002) . Dès lors, nous avons multiplié les 
po in ts de vue en accordant une vo ix aux autres empl oyés des PAPR pour év ite r de 
constru ire une culture créative qui ne so it ce ll e que des créatifs. 
Unfortunate ly, many culture studi es examine a subset of members 
(usua lly drawn from parti cul ar strata of a co llectiv ity) and then 
generalize, without suffic ie nt empiri ca l ev idence, to the co ll ec tivity as a 
w ho le (Mart in , 2002 , p. 2 18). 
De cette faço n, no us év iti ons le bia is d ' é li te, qui « consiste à surestimer les do nnées 
provenant d ' info rmateurs q ui é noncent c la irement leur poin t de vue et de so us-
estimer cell es des autres » (Gagnon, 2011 , p. emplacement 259). 
F ina lement, ayant co llecté différentes formes de matéri aux (entrevues, observations, 
docum ents et artéfacts), nous avons multiplié, de nouvea u, les sources attestant de la 
culture créat ive. 
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En somme, nous asseyons la va lidité et la fia bili té par une tri angul at ion de données, 
de po ints de vue et de méthodes (Gagnon, 2011 ; Yin, 2008, 2011 ). 
3.7 Cons idérati ons éthiques 
N otre proj et a reçu l' aval du Comité d ' éthique de la recherche pour les proj ets 
étudiants impliquant des êtres humains (CERPE), comm e en témoigne le cett ificat 
d ' éthique (Appendi ce C). La recherche s'est déroulée sui vant les règles stri ctes 
assurant la protection des pattic ipants : chaque part ic ipant so lli c ité a lu et signé le 
fo rmulaire de consentement écla iré (Appendice D). To utes les entrevues indi v idue lles 
se so nt déroulées dans des endro its c los. De plus, comme nous utili sions plus ieurs 
modes de captati on (audio, vidéo, photo) parfo is de faço n impromptue, nous 
demandions à chaque parti c ipant, lors de la première visite, s i 1 ' un des modes de 
captation les gêna it, et ce, par l' entremise d ' un fo rmula ire de disponibilité et de 
co nsenteme nt aux modes de captation (Appendi ce E). 
S' il nous était imposs ibl e de fa ire signer le fo rmula ire de consentement éc la iré, dans 
le cas, par exemple, de rencontre improv isée où notre intervention aura it pu en 
entraver le bon déroul ement, nous avons demandé au début et à la fin de la captati on 
à tous les part ic ipants impliqués s ' ils étaient d 'accord que les matériaux so ient utili sés 
dans le cadre de la recherche. Dans le cas co ntra ire, l' enregistrement aura it été effacé 
en présence du partic ipant. U ne seul e s ituation s ' est présentée où le c lient a demandé 
à ce qu' une part ie de la rencontre ne so it pas enregistrée. No us avons à ce moment 
arrêté l' enreg istrement deva nt des témoins. 
Toutes les données ont été co nservées et sécuri sées sur un ordinateur muni d ' un mot 
de passe. 
Le nom des li eux, agences et part icipants a été changé pour en préserver l' anonymat. 
Seul le chercheur est au cou rant des correspondances entre les noms et les personnes. 
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Nous avons tenté de su pprimer dans les photos tout indice qui permettrait d ' identifie r 
le 1 ieu ou les personnes. 
Dans le cas où des intervenants externes ont été impliqués, par exemple pour la 
transcription, un formulaire de confidentia lité a été s igné par l' intervenant 
(Appendice F). 
3.8 Synthèse des cons idérations méthodo logiques 
Suivre la culture créat ive d ' une agence demande d ' être attenti f à ce qui fait une 
di fférence dans l'organi sation en même temps que de tenir compte de ce qui est fait 
de ce qui est dit. A uss i avo ns-nous plongé dans ce vortex employant une approche 
inductive explorato ire soutenue par une stratégie multiméthode. En mul tipliant les 
points de v ue sur la cul ture créative de deux agences - grâce à des entrev ues semi-
dirigées, de l'observation non participante, de la co llecte de textes denses - nous 
avons tenté de vo ir comment opérait notre définition de la cu lture créat ive, et ce, par 
une perspective interprétative construct iv iste. Parce qu ' e ll e implique une o rganisation 
des rapports de production et de consommation traversés par la culture régionale, 
nous avons également usé d ' un quest ionna ire et de co ll ecte de documents pour 
observer certa ins aspects macro de cette cu lture créative. Cette observation de 
facteurs exogènes de même que le va-et-vient entre le terrain et la théorisation de 
· cette culture et l' apport d ' acteurs externes nous a permis non seul ement de 
développer un portrait le plus fiab le possible tout en raffinant nos données. 
CHAPITRE IV 
ANALYSE DES DONNÉES. 
LES FIGURES DE LA CULTURE CRÉATIVE DES PAPR 
4.1 1 ntroducti on au chapitre 
Au co urs de notre passage sur le terrain, nous avons été témoin de la façon dont les 
employés de l' Agence K et de l'Agence L di scutent de leur trava il , le défendent, le 
valorisent et le légitimisent. À travers nos entretiens, nos observations et nos 
questi onnements, nous avons mi eux sa isi cette culture empreinte de sa régiona lité en 
et des figures cu lture lles qui l' an iment ou y sont animées. 
Dans ce chap itre, nous plongeo ns donc dans les maté ri aux de notre étude afin de 
cerner, à partir de notre point de v ue cultura li ste et ventriloque : 
1. comment, hors des structures de légitimation dominantes, les petites agences 
de publicité en rég ion performent et maintiennent une culture de la créat ivité ; 
2. comm ent ces dynamiques de légitimation contr ibuent à une expéri ence du 
travai 1 créatif et aux identités créat ives? 
Nous débutons en étayant, dans la section 4 .2, la façon dont les matériaux empiriques 
ont été ana lysés sui vant la stratégie méthodologique présentée au chap itre précédent. 
Nous exp liquons comment les matér iaux de base qui « font une différence » dans 
l'agence sont des incarnatio ns o u des ventriloquies de figures culture lles, clone des 
fi gures qui par leur récurrence constituent des pans importa nts de la cul ture de 
1 ' agence. Puis, par souci analyt ique, nous avons regroupé ce fig ures cultu re lles en 
supra ca tégori e, que nous avons nomm ées « figures emblématiques ». 
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Puis, dans la section 4.3 , nous brossons un bref tableau des deux s ites à l'étude de 
façon à fixer l' arrière-p lan hi storique et culturel des Agences K et L. 
Dans les sections 4.4 à 4.8, nous relevons les grandes catégories de figures 
emblémat iques - nommément les fi gures d 'enclavement (4.4) , de défense (4.5), de 
di sti nction (4.6), de maturation (4.7) et de décloisonnement (4.8) - qui animent la 
culture des deux PAPR et y so nt animées. Pour chaque fi gure emblématique, nous 
déta illons les figures culturelles qui les composent et qui , à leur tour, sont illustrées 
par différentes incarnations ou ventriloquies. 
À la fin de chaque section , nous procédons à l' analyse de ces fi gures au regard de nos 
questions de recherche. 
4 .2 Processus d ' analyse des résultats 
Comme nous l' avons mentionné dans le chap itre 3, nous avons ana lysé les résultats 
sui vant l'approche par réseautage thématique (ART). Rappe lo ns que celle-ci suppose 
une montée théorique en codant d 'abord les thèmes de base, pui s en les rassemb lant 
en thèmes organisant pou r final ement o pérer la théo ri sation ancrée par l' entremise 
des thème g lobaux. 
Pour deme urer co nséquent avec notre point de vue ventril oque, nous avons rev u la 
nomenclature en u age dans l' ART et renommé les différents ni veaux d ' analyse. 
A ins i, au lieu d ' observer des « thèmes de base », nous avons plutôt ob ervé les 
« agents de base », donc les diffé rents di sco urs - textes, fragments a rtéfacts , figures 
parfo is « mineures » - dont 1 'agentivité fait une différence dan 1 ' o rgani sation. 
E nsui te, à« thèmes organi sant » no us avons préféré « fi gures culture ll es », de so rte à 
souligner que nombre d ' agents de base fo nt une di ffé rence s imila ire, ce plénum 
d 'agenti v ités do nnant li eu à des figu res suffi amment cultivées qu 'e lles deviennent 
culturelles (Cooren, 20 1 Oa, 20 1 Oc, 20 13). Reliées paradigmatiquement entre e lles, ces 
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fig ures culture ll es culminent en fi gures emblématiques, do nt nous expl iquons la 
teneur plus lo in. Ce changement de termino logie n ' est pas seul ement cosmétique. La 
notion même de thèmes (de base, organisant ou g lobaux) s ' appliquant surtout à des 
é léments textue ls (Attride-Stirling, 200 l ), no us avons vo ulu préserve r le caractère 
multimoda l de ces « êtres » qui ag issent dans le di scours et parti c ipent à organi ser la 
culture créati ve des PAPR. 
Tl imp01te de rappe ler que les fi g ures sont mues par des êtres aux onto logies 
va ri abl es. Ains i, d ' un po int de vue ventriloque, un budget peut devenir une fi gure dès 
lo rs qu ' il est convoqué dans les di scours en même temps qu ' il convo ie (ventriloque) 
avec lui un plénum d ' agenti v ités qui fa it une di ffé rence, que l'on agisse en son nom 
o u que l' on y dé lègue un pouvo ir ag issant. Par conséquent, certa ines fi g ures que nous 
présentons c i-après peuvent avo ir une étonnante matéria lité - un brief contenant le 
budget imparti à un projet -, mais peuvent éga lement incarner des fi gures 
importantes. Par exemple, l' exode des ta lents (section 4.4. 1.4), que d 'aucuns 
pourra ient vo ir d ' un po int de vue soc ioéconomique comme un simple « mouvement 
migrato ire », condi t ionné par des « perspecti ves d ' emplo i » v ient fig urer, dans le 
di sco urs des partic ipants, une (re)présentati on, vo ire une j ustificati on, cul t ivée pour 
comprendre et nomm er une expé ri ence de la culture de leur agence. 
Par a illeurs, nous avons tenté, dans la mesure du poss ibl e, de demeurer fidè le aux 
termes uti 1 isés par les pa rti c ipants pour nommer les d iffé rentes figures cu lture lles. 
Toutefo is, la variété des pa rt ic ipants, leurs idiosyncras ies et les d iscours en usage 
diffé rant d ' un s ite à l' autre nous ont condui t à parfo is utili ser des termes qui 
recoupai ent plusieurs façons de dire . Par exempl e, la fi gure des « budgets rég ionaux » 
n' éta it pas nommée te lle que lle par tous les pa rti c ipants , ma is on trouva it plusieurs 
acceptions où ceux-c i assoc ia ient les défi s de la région et les budgets avec lesque l ils 
composent quotidi ennement : 
Ic i c'est arriver avec la so lution avec pas grand-chose parce qu 'on n' a pas 
le budget. Ic i il faut être plus créatif, j e trouve, parce qu ' il faut faire 
quelque chose de beau avec des Shutterstock ou il faut év ite r les 
Shutterstock contrairement à Montréal, où je trava illa is avec des photos à 
2000 $ la photo. (Katherine , des igner graphique, Agence K). 
4 .2. 1 Codage des agents de base 
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Co mme mentionné précédemme nt, nous avons utili sé le logici e l TAM S Analyzer 
pour coder pui s regrouper nos matéri aux dans les di ffé rents nivea ux de la carte 
thématique. 
N ous avo ns tout d ' abord déco nstrui t le contenu de nos matéri aux (entrevues, 
a rtéfacts, textes denses, observations), les assoc iant à ce qu ' ils font co mme di fférence 
dans l'agence, sur quo i il s agissent. Par exempl e, l' implantati on d ' un log ic iel de 
gestion de proj et ag it sur les « heures vendues » et les « contra in tes dans le 
processus ». A ins i, au fur et à mesure que nous parcourions les matériaux, nous avons 
créé des codes in vivo . Puis, pour des fins de codages et de so rte à demeurer 
conséquent avec les concepts sensibili sateurs ( identité, créativ ité, culture 
o rgani sati onnelle, régionalité) , sans nous y limiter, nous assoc ions ces agents de base 
à l' un ou l'autre de ces concepts. Cette assoc iation nous permettait de vo ir 
1' in venta ire des agents tra itant de notre suj et, de sorte à év iter de trop nous é lo igner. 
Pui s, au fil des interactions avec le terra in, nous raffi nions, rééva luions et modi fi ions 
ces agents de bases, le logicie l TAMS nous perm etta nt de vo ir les chevauchements, 
les do ublo ns et les codes « orphe li ns ». De 453 thèmes au dépa rt, nous avons 
c irconscri t 247 qui co nsti tuèrent les agents de base les p lus probants. Cette li ste est 
présentée à l'Annexe O. 
Après chaque co llecte de données, les codes éta ient revus de façon à en préciser ou à 
en va li der le contenu . Pa r exemple, le thème de « l' insp iration » revena it 
réguli èrement comme étant un e faço n de ne pas demeurer « co incé » dans la 
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producti on créati ve. Or après un e re lecture des passages associés à ces thèmes, nous 
avons découvert qu ' il recé la it des sous-thèmes, des types d ' inspiration qui 
ventriloqua ient di ffé rentes fi gures: l' autoformation co mm e manière d ' améliorer son 
trava il , la recherche de tendances po ur éduquer les c li ents, etc. Nous avons donc 
scindé ce thème en c inq sous-thèmes. Il en est allé de même pour to us les thèmes de 
base dont le nombre d ' entrées éta it trop vo lumineux. 
4.2 .2 Codage des fi gures culture lles 
Pour Corb in et Strauss (2008), une théorie est un ensemble de catégories 
bien déve lo ppées qui sont systémat iquement in terdépendantes par 
l' entremi se des énoncés de relation, pour expliquer un phénomène donné. 
(Lari vière et Corbiè re, 20 14, p. 2242. N ous soulignons). 
En so i, les agents de base en di sent peu sur la culture créative des PAPR. Il s ne font 
qu ' ag ir ou font ag ir dans certa ines situations. U n brieffa it agir l'équipe de création en 
ce la qu ' il donne des instructions sur la créati on à fa ire. Or ce brief ne dit rien sur la 
cul ture créat ive de l' agence tant qu ' on ne vo it pas ce qui est fait de ce qui est dit. 
L ' approche par réseau thémat ique suppose donc, dans un deuxième temps, de re lier 
les codes de base dans ce qu ' il s ont de commun, dans ce qui les re li e, da ns ce qu ' il 
semble agir dans une même d irect io n (Attr ide-St irling, 200 1, p. 393). A uss i, partant 
des agents de base, no us avons tenté de vo ir la faço n do nt il s ag issa ient de faço n 
s im ila ire, récurrentes, fréq uente sur de enjeux simil a ires. Posé autrement, est-ce que 
p lusieurs êtres ani ment une même figure ? Et ces figures, par leur récurrence, 
pou rra ient-e lles être cons idé rées comme culturelles ? 
Pour ce fa ire, nous avons utili sé le logic ie l de ca rte perceptue ll e (m i nd mapping) 
Mind fet Mindmanager. No us y avons d ' abord importé tous les thèmes de base et leur 
défi ni tion en les raccrochant à un des concepts sensibili sateurs. Cet exerc ice nous 
permettait d ' avoi r une vue d ' ensem ble de tous les agents de base, tout en pouvant 
accéder a isément aux définition et aux propriétés de chacun. 
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Relisant les définitions et propri étés associées à ces agents de base et retournant aux 
matériaux empiriques, nous avons tenté d 'abstra ire ce sur quo i agissaienë 0 ces agents 
et quel «genre» de di ffé rence il s faisaient dans la culture de l'agence. Par exemple, 
co mment les budgets, les c lients en rég ion et les heures vendues dans un projet 
co nstituaient des représentations de la contrai nte, éta ient mobilisés dans le disco urs 
pour parler de ce qui fai t contra inte en région ou de la façon dont la créativ ité éta it 
entravée. Suivant ce premier tour d ' abstraction (Attride-Stirling, 200 l ), nous avons 
raffiné les catégories a insi créées « de faço n à ce qu 'e lles so ient suffisa mm ent 
précises pour év iter les répétitions, en même temps d 'être assez larges pour recouvrir 
un ensemble d ' idées contenues dans plus ieurs segments de texte » (Attride-Stirling, 
2001 , p. 392), pour finalement voir que plusieurs manifestations ventriloqua ient ou 
incarnaient une même figure qui , répétée, (re)présentée, animée fréquemment dev ient 
culture lle. 
Nous avons en tout 23 figures c ultu re ll es incarnées dans différents di sco urs, textes, 
artéfacts. Toutefois, à ce stade, nous ne pouv1ons répondre à notre 
quest ion « Comment, hors des structures de légitimat ion dominantes, les petites 
agences de publicité en région performent-e lles et ma intiennent-e lles une culture de la 
créativité ? » pui sque nous av ions seul ement des fi gures qui décrivent cette cultu re. 
4.2.3 Théorisat ion des fi gures emblématiques 
Auss i, avons-nous entrepris une dernière « d istanciation théorisante » (Luckerhoff et 
Gu illemette, 20 12) en tentant de théoriser, en li en avec les do nnées empi riques et les 
figures cul ture lles ce que ces dernières ont de représentatif , le « comment » de la 
culture créative des PAPR observées. Nous a v ons donc regroupé en figures 
60 En préservant le caractère agissant, nous demeurions conséquents des préceptes de la théorisat ion 
ancrée qui suppose d'observer les processus, les « comment » des phénomènes observés. 
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emblématique:/' des fi gures culturelles qui agissa ient de faço n similaire sur la culture 
créative des PAPR à l' étude. Alors que les figures cul turelles sont des manifes tati ons 
observables, incarnées dans les textes et les discours, les fi gures emblémati ques 
consti tuent, pour nous, une abstraction permettant de « répondre à une question 
portant sur un processus » (Corbin et trauss, 1990). 
Pour vo rr apparaître ce comment, Luckerhoff et Guillemette (201 2) suggèrent 
d'observer les données selon une re lat ion paradigmatique qui semble rapprocher entre 
elles les catégo ri es conceptuelles, nos figures culture lles, en fonction des situat ions 
qui se répètent, de la réponse à une situati on donnée, des comportements propres à 
une situation donnée, ce qui suppose de « situer le processus sur un continuum » 
(Luckerhoff et Guillemette, 201 2, pp. 598-599). 
Il nous est d'abord apparu que les fi gures cul turelles s 'organisa ient selon un rapport 
c li vé à la régionalité, souvent po lari sé comme négatif ou pos itif. Considérant un peu 
réducteur ce clivage, nous avons approfondi les relations entre les diffé rentes fi gures 
cul turelles pour nous rendre compte que certaines d'entre e ll es confé raient au trava il 
créatif en région une certaine fata li té, comme si le poids des conditions d'exercice 
rendait cette expérience minorée, diminutive. D' autres nuança ient ce poids, sans 
toutefo is l' exc lure. Une autre séri e de figures culture lles marquaient une rupture avec 
la région, mais avec une emphase sur le ca ractère singul ier de l' agence : « nous 
sommes en rég ion, mais différentes des autres ». D'autres ventril oquaient la faço n 
dont l' agence éta it devenue une entrep ri se respectab le sans égard à sa condition 
régionale. Une derni ère séri e de fig ures attesta it que non seulement les pa1ticipants 
considèrent leur agence comme n'étant plus soumise à cette régionali té, mais qu ' il s la 
voya ient affranchie de cette rég ionalité. 
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ous avons cho isi le te rme « emb lématiq ue » puisq u' il sied parfa itement au statut que nous 
conférons à ces fi gures, à savoir une « représentation sy mbo lique d ' une perso nne, d ' une collectivi té, 
d ' une autorité, d ' un métier, d ' une notion abstraite, so us la forme d ' un ani ma l, d ' un e chose ». 
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E n somme, la relat ion paradigmatique des fi gures culture ll es a été basée sur un 
continuum selon le degré de di stance « géodi scurs ive » avec la région, c'est-à-dire 
comment la culture de ces PAPR incarne plus ou moins fortement cette rég iona li té, 
en ventriloque des manifestati ons en même temps que des figures sont animées pour 
élo igner l' agence de cette régiona lité. 
La figure suiva nte illustre la relation entre les tro is di fférents niveaux d ' ana lyse de 
même que le co ntinuum. En no ir, nous trouvons donc les c inq fi gures emblématiques; 
en gri sé, les figures culture lles sous lesque lles nous retrouvons, le cas échéant, des 
incarnations ou des agents de ces figures. Nous expliquons chaque figure 
emblématique et chaque fi gure culture lle dans les secti ons 4 .4 à 4.8. 
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4.3 P résentation des sites à 1 ' étude 
Afin de mi eux cerner le terrain sur leque l notre étude a été fo ndée, nous présentons 
ic i les deux agences observées , 1 ' Agence K et 1 'Agence L. Ces présentati ons 
hi storiques, construites principa lement à partir des réc its des parti c ipants, présentent 
pour chacune les fo ndements de 1 ' agence, les locaux et les c li ents de 1 ' agence de 
même que la consti tut ion de l' équipe. 
4 .3.1 Agence K 
4 .3.1.1 Fondements 
L ' Agence Ka été fo ndée en 2009 par deux co llègues, Sy lvain et Luc, qu i trava illa ient 
dans une boîte de production mul ti média . Frustrés par l' approche « usine à 
saucisses »- où la producti on de site internet se fa it sans contenu ni réfl ex ion - les 
deux associés ont d ' abord démarré l' Agence C, qui dev iendra ensui te Agence K, avec 
co mme credo un so uc i du « déta il et du trava il bien fa it ». Offrir du contenu , de 
l' ergo nomie, une vra ie approche c lient dans un souc i de déve lopper à long terme des 
partenariats. 
4.3. 1.2 Empl acement 
Au moment de rencontrer les e mp loyés, l'agence venait de déménager dans ses 
nouveaux locaux, s itués dans un immeub le abritant de façon éc lect ique deux firmes 
d ' ingénieurs-co nse ils, une c l inique de pod iatrie, une autre entrepri se de 
communication, une compagni e d'assurances, un consul tant en dédouanement. 
Lorsqu ' on entre dans les bureaux, rapidement on est accue il( i par le regard des 
employés: l' a rchi tecture à a ire ouverte fa it en sorte que la porte donne sur les espaces 
de trava il. 
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4.3.1.3 C lients 
Les clients de l' agence sont majo ritairement locaux (54%), dont 75 % ont leur 
adresse principale à Yillégion. La clientèle de l'Agence K est assez hétérogène. 
Toutefois, une proportion importante de la c li entèle prov ient du secteur immobilier et 
de la construction (Figure 4.2). 
Figure 4.2 Répartition des clients de l'Agence Ken fonction des produits et services 
offerts. 
1 m mo bi lier 1 construction 
Autre 
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Service professionnel 
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6 
6 
6 
5 
5 
4 
4 
8 10 12 14 16 18 
16 
1 
1 
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8 
Au moment de notre vis ite, l'agence était à un carrefo ur. Au ni veau des c li ents, e lle 
fa it présentement la transit ion entre accumuler les petits mandats ponctue ls et créer 
une poul e de cli ents à plus long te rme. Ce fa isant, l' équipe de développement des 
ventes est passée d ' une à trois personnes. L'agence com mence éga lement à obtenir 
que lques contrats à Montréa l. 
4.3. 1.4 Compos it ion et organi sation de l'équipe 
L ' agence a connu une croi ssance rapide. De tro is personnes en 20 10, l' équipe 
comptait douze personnes en j uillet 201 3. Il fut un temps où le rou lement de 
personnel était s imila ire à un « Sport Expert ». Cette péri ode a été marquée par une 
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recherche d ' identité commune et d' une stabilisation : quel est le meilleur équilibre 
pour favori ser le flu x de production, développer le bassin de c li ents et répondre à 
toutes les étapes du processus créatif. 
En date de juillet 201 3, la composition était la suivante : 
Figure 4.3 Organig ramme Agence K 
Actionnaires 
Président et associé 
(Sylvain) 
Luc. directeur de ln 
production multimédia 
Développement 
des affaires et 
gestion de p1·ojet 
Stéphane 
Marie-Chantal 
l·lube1  
[ Agence K J 
Programmation 
Directeur de la produc-
tion multimédia 
(Luc, co-associé) 
Proi!ramlw!urs 
t Aiex 
Luc 
Programmeur et resp,ons-
nble des Tl 
L harles 
Programmeur ct intégra-
reurmobile 
L Jean-Pierre 
Production 
Directeur de la production 
(Pascal) 
Infographie 
L rascal 
Direction artis tique c/e,·ign t Véronique 
Katherinc 
Coucepflon r,;daction 
L ~-vtari e-Chant a l 
Comptabilité 
omptable (temps pmtie l) 
L M01œl 
Les tâches sont de plus en plus sc indées : gest ion, programm ation, production, 
comptab ilité. A ins i, l' agence est divisée en trois secteurs assez distincts: le 
déve loppement des affa ires et la ges ti on des co mptes c li ents, la progra mmation, la 
prod uction. Toutefo is, une perso nne porte le double chapeau d 'être à la gestion de 
projet et la production. La portion stratégique a été augmentée, démontrant 
l' inclinaiso n vers une experti se en réfl ex ion stratég ique plus qu ' en production pure. 
To utefo is, qui donne réellement l' ori entation stratégique au projet reste à être clarifié 
aux dires de p lusieurs. Une certaine co nfus ion - pour ne pas dire, co mbat- sembla it 
encore régner lors de notre passage. 
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La productio n visue ll e des de ux g raphi stes est assez clairement assoc iée à la 
créativité de l' agence: que ce so it po ur un s ite internet, une brochure ou une 
campagne complète, les deux directrices arti st iques so nt toujours au cœur de la 
production. 
4.3.2 Agence L 
4.3.2.1 Fondements 
L'Agence L a été fo ndée en 2008, d ' abord sous le nom d ' Agence L design. Sans 
expérience en agence ni dans le domaine des communications, les fo ndate urs ont 
malgré tout voulu imposer une culture du design à leur e ntrepri se : « faire du bea u, 
fa ire du créatif». Pour les jeunes entrepreneurs, il y avait une opportunité à sa isir 
dans l' écosystème créatif à Villégion : de la place pour l'audace. Dès lo rs, chacune 
des évo lutions de l' Agence L a été teintée de cette culture du design et de 
l' innovation pour être auj ourd ' hui Agence L co mmuni cat ion interactive. 
4.3.2 .2 E mpl acement 
A u mome nt de notre passage, trois des principaux act ionna ires de l' agence -
Maxime, Daniel et Fé lix - venaient d ' acq uérir une bâtisse de trois étages s ituée en 
plein centre-v ill e de Villégion , lie u qu ' il s ont nomm é Création et innovation, comme 
en fait foi l' e nseigne à l'entrée. Le bât iment abr ite l' agence au rez-de-chaussée et au 
sous-so l. Les étages supérieurs sont occupés par des ingénieurs, un prod ucteur vidéo 
numérique et une entreprise en procédés therm oso laires. 
Au rez-de-chaussée l' on trouve l' immense a1re ouverte avec comme î lot central , 
l' éq uipe de quatre designers graphiques. En périphér ie sont répartis les douze autres 
membres de l' équipe. Sur le flanc sud, une pièce complètement vitrée tient li eu de 
sa lle de conférence. 
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Le so us-so l accuei lle l' espace de vie de l'équipe. Table pour dîner, mais éga lement 
canapé, table de ping-pong et conso le de j eu vidéo et divers instruments de musique 
constituent l'environnement de détente et de soc ia li sat ion de l'agence. 
4.3.2.3 C lients 
Les c lients de l'Agence L sont concentrés dans la région de Vil légion. De fa it, bien 
que l'agence possède de clients en Montérégie, dans la région de Montréal et a illeurs 
au Québec, 72% des 156 clients qui ont transité dans l'agence depuis sa fondation 
sont de la région. De ce nombre, 73 % ont leur s iège socia l à Villégion même. 
Toutefois, se lon les dernières appréc iations des dirigeants , 50% des clients seraient 
maintenant hors de la Région-de-Vi !légion. Provenant principalement du secteur des 
services (77 %), les clients de l'Agence L sont dans une vaste gamme de secteurs, les 
plus importants étant ce lui des services professionnels, la fab ri cat ion et la 
construction, rénovation , bâtiment (F igure 4.4). 
Figure 4.4 Répartition des c lients de l' Agence L en sous-secteur de biens ou services 
Services professionnels 
Fabrication 
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7 
6 
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• 
8 
8 
8 
12 
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9 
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4.3.2 .4 Compos iti on et organi sati on de l' équipe 
Lors de notre dernier passage, en mars 2014, l'Agence L éta it co mposée de 18 
personnes, dont les tâches sont très distinctes et c la ires (F igure 4 .5) . Il est à noter que 
dans l' organigramme, Mé lissa, Victor et Jean sont des pigistes réguliers et ont un 
poste de trava il à l' agence sans toutefo is être des employés permanents . 
À l' instar de l'Agence K, l' Agence La trans ité par une péri ode de grande cro issance, 
où e lle a eu jusqu ' à dix employés en programmation en plus de fa ire beaucoup 
d ' impartiti on, sous-traitant des tâches en Tuni s ie. Maintenant, aux dires des 
gest ionnaires, l' équipe, dans sa compos iti on actue lle, semble presque optima le. 
F igure 4.5 Organigramme Agence L 
Actionn aires 
Jean-François 
Ma~ime 
Daniel 
Dir·ecte u r scr·vicc conseil 
Da niel 
Agence L 1 
Dir·cction génér·alc (Maxime) 
RJ-1 - Fin ance 
Jean- Franço is 
D ir·cctcur de 1>roduu ion 
Ki sa 
Félix Gestion de projets Gestion de comptes Direction art istique Programmation 
Christophe Elsie Anne Bi ll Éric 
Julie Félix Christophe François 
Victor L Graphi stes Jear1-Phi lippe 
Max im e 
Jacques 
Mélanie 
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4.4 Figure d 'enc lavement 
« Des c lients bornés, il y en a partout. Mais peut-être qu 'en région, ils ont moins 
d 'argent. »- Katherine, designer graphique, Agence K. 
« Les meill eures ressources sont [à Montréal] , les me ill eurs c lients sont là, puis le 
cash est là.» - Félix, acti onnaire et directeur de compte, Agence L. 
Avoir les moyens de ses ambitions créatives est l'une des ambitions typiques des 
industries créatives (Koslow et al. , 2006; Tay lor et Littleton, 2008). So it parce que le 
créatif ne souhaite pas subordonner son art aux impératifs commerciaux; ou que ces 
mêmes impératifs de rentabilité et de redditi on de compte le freinent dans sa 
créativ ité. Les PAPR à l'étude so nt aux pri ses avec ce même paradoxe, éveill ant 
certa ins enj eux propres à la rég ionalité de ce paradoxe. 
Ces co ntrai ntes so nt à l' orig ine de l' exc lusion perçue par les empl oyés des PAPR 
d ' une vra ie créativité, qu ' e ll es limitent leur plein potentiel. Nous les avons 
regroupées so us la figure em blématique d 'enc lavement, l' enc lave étant un 
Terrain , ternto1re complètement entouré par un autre terrain , un autre 
territoire, n'appartenant pas au même propriéta ire, au même groupe, au 
même État, et n 'ayant pas d ' accès direct vers l' extérieur. (So urce: 
A ntidote) 
Cette fi gure emblémat ique est cu ltivée autour de l'idée qu ' une agence en région est 
effectivement condamnée et exc lue d'une vra ie créat ivité. 
Cinq figures cul ture ll es an iment cette figure d ' enc lavement: les figures des 
ressources (4.4.1), les fi gures de la créativité éte inte (4.4.2) , les figures du 
nivellement par le bas ( 4.4 .3), les figures d ' iso lement ( 4.4.4) et les figures 
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d ' exclusion (4.4.5). Pour chacune, nous soulignons où e ll es s' incarnent en même 
temps que la faço n dont e lles agissent sur la cu !ture créative des P APR. 
4.4. 1 F igures des ressources 
La notion de ressources, prise au sens de to ut ce qui permet au trava il de s'accompli r 
dans les règ les de l'art (A lvesson, 1994), est l'un des enj eux les plus souvent relevés 
par les part ic ipants pour expliquer les facteurs d ' enc lavement. Plus de 200 passages 
issus des entrevues traitent de la di fficulté d'avo ir les moyens d'être à la hauteur ·de la 
doxa créative de 1' industrie, ce que corro borent les réponses du sondage à la question 
« Quels sont les principaux défis créa tifs d ' une agence en région?», où les 
répondants du sondage ont classé au premier rang « Avo ir les ressources (budget, 
temps, ta lents) pour fai re de la bo nne création » (F igure 4.6). 
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Cette absence de ressources couvre bien év idemment les questi ons budgéta ires, en 
particulier à trave rs les budgets régionaux ( 4.4. 1.1 ). E lle s ' incarne éga lement dans 
d ' autres manifes tations qui prés ident à l' enc lavement de la créa ti on des deux PAPR 
tout en étant des incarnations de cette fi gure de la ressource : les heures vendues 
(4.4 .1.2), l 'équipe idéale (4.4. 1.3) et l 'exode des talents (4.4. 1.4) et l' impress io n que 
la région constitue un trop petit bassin (4.4 .1.5) pour so utenir l' ethos créati f de 
l' agence . 
4.4.1.1 Les budgets régionaux 
Les questio ns budgéta ires, au coeur des do léances des pa1t ic ipants , parti culiè rement 
des créati fs , constituent un sempi terne l combat pour les deux PA PR. 
Marie-Chanta l, qui a connu d ' autres agences avant d 'a rri ver chez l' Agence K - à 
Montréa l (No l in BBDO, Bob, Lg2) co mme à New York (S te in Roga n) -, a une bonne 
connaissance du trava il en agence en dehors de la région. Ell e entreti ent d 'ailleurs 
bon no mbre de do léances à l' égard des budgets octroyés pour produire la création : 
On essa ie de fa ire du mieux que l' on peut, j e cro is qu 'on le fa it bien, ma is 
c ' est certa in qu ' il arr ive un temps où le cli ent ne veut pas payer plus cher, 
ma is voudra it avo ir le rés ultat d ' une agence de Montréal. Le probl ème 
c 'est qu ' on a 20 fo is mo ins de budget. On peut arri ver à un bon résultat, 
mais on ne peut pas être compétit if avec des c li ents qui mettent 100 000 
pour une pub versus 3 000. 
Et ses co llègues gest io nnaires la prennent souvent à pa1iie à ce suj et, confirmant que 
la réa li té budgéta ire régiona le ex iste, en même temps qu ' e lle suppose une certa ine 
responsabilité: 
S i je trava ille avec Marie-Chanta l, des budgets où, t ' sa is (.) , e ll e est 
habituée de trava ill er à M o ntréal, des plus gros budgets puis tout ça. Mo i 
j ' a i des c li ents, j ' a i un g ros réseau en resta uration pui tout ça, je ne peux 
pas offrir des posters à 700 $ pour le visue l, là. (Hubert, directeur de 
compte, Agence K) 
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Le budget imparti a des conséquences sur la création, pui squ ' il limi te les resso urces 
access ibl es pour fa ire la création. En amont, il impose déjà un e ori entation à la 
création, limite les poss ibilités d'explorer des créatifs . 
Ic i c ' est arri ver avec la so lution avec pas grand-chose parce qu ' on n' a pas 
le budget. le i il faut être plus créatif, j e trouve, parce qu ' il faut fa ire 
que lque chose de beau avec des Shutterstock62 ou il faut éviter les 
Shutterstock contrairement à M ontréal , où je trava ill a is avec des photos à 
2000 $ la photo. (Katherine, des igner graphique, Agence K). 
Ce manque de budget oblige parfo is à réc upérer des proj ets qui n' ont pas abouti ou 
n'ont pas été rentables pour les revendre au c li ent. 
[ ... ] des fo is, c'est de vo ir qu ' est-ce qu ' on a déj à fa it, qu ' est-ce qu ' on 
peut reprendre des fo is qu 'on ne s'est peut-être pas servi. T ' sais, il y a des 
trava il s [sic] que t'sais, mettons, si on prend un site web; j ' a i des sites 
web, des maquettes qui n 'ont j ama is vu le j our, qui n'ont pas été 
approuvées ou t ' sa is, qu ' on peut reprendre à ce ni veau-l à. (Sy lva in, 
fo ndateur et actionnaire principa l, Agence K). 
Le budget impart i pour un projet a donc des conséquences sur la qua li té du trava il , 
mais en même temps, appelle à une représentation des fastes budgets montréa la is. 
Surtout, on vo it que cette fi gure du budget régiona l convoque le spectre des budgets 
montréa lais, grâce auxque ls (au nom duquel) une me illeure créativ ité sera it poss ible. 
On en vo it l' in carnat ion dans la répéti t ivité des exéc uti ons, dans son ca ractère 
générique, imposé dans le manque de matér iaux de base : des photos, un texte, des 
maquettes de site ori g ina les. 
62 Cata logue d ' images qui ont la rép utation, dans le milieu, d'être éd ul corées, génériq ues, répét itives, 
te llement parfaites qu 'elles para issent surann ées (N udd, 20 15. ous tradu isons). 
C ' est une affaire de budget et une affaire de vision. S i tu as une publi c ité 
locale ou nati onale, tu n' as pas le même budget. Sauf qu ' il y a moins de 
c lients en région qui fo nt faire des mandats nati onaux . Un mandat 
régiona l ça reste un mandat régiona l. Peu importe que lle région. (Luc, 
directeur du multimédia et acti onnaire, Agence K) 
4.4 . 1.2 Les heures vendues 
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Ce budget régional s ' incarne dans le brief- la traduction de la commande du c lient en 
ori enta ti ons créatives pour l'équipe -, pour prendre la forme des « heures vendues » : 
un rappe l des limites de temps créati fs à a llouer à un proj et. 
Parce que c 'est décevant quand tu n'as pas beaucoup de temps pour 
travailler créativement sur un concept, pui s après, d ' arr iver à trouver une 
idée en pas longtemps, pui s tu sais que ce n'est pas la bonne idée, mais 
c ' est le temps que tu avais à co nsacrer ou qu ' on t ' a la issé le temps de 
mettre dessus. Pui s après ça fa ire « ah, ma is, ce n ' est pas bon ou ce n' est 
pas ça, ou ça manque de. » Ben on le sait. Mai s il faut y mettre du temps, 
il faut qu ' on ait la chance d ' y mettre du temps, il faut qu ' on nous dégage 
du temps. JI ne fa ut pas qu ' on se fasse regarder en, t' sa is « tu es encore là-
dessus? » (Mari e-Chantal, conceptri ce-rédactri ce et directrice de co mpte, 
Agence K). 
Les heures vendues sont obj ecti vées dans plus ieurs textes denses : dans les bri efs, 
ma is éga lement dans des systèmes de gestion des heures. Les deux agences éta ient 
j ustement à implanter de te ls systèmes, Task manager dans le cas de l' Agence K 
(F igure 4.7) ; Basecamp dans le cas de l'Agence L (F igure 4 .8). To us deux permettent 
de sortir des ra pports, de véri fie r la rentabilité des projets en co urs, de di viser les 
temps d ' exécution entre les d iffé rentes di vis ions de l' agence . 
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Figure 4.7 Logic ie l de gestion des heures Task manager (Agence K) 
F igure 4. 8 Logic ie l de gestion des heures Basecamp (Agence L) 
Ce qui n' est pas sa ns conséq uence sur l' impress ion que la créat ion est sériée, que le 
processus de créat ion n 'est pas libre, que c' est d iffé rent à Montréa l, fa isant apparaître 
encore l' enclavement. 
C'est la premi ère fo is de ma v ie qu ' il fa ut que je punche in, punche out 
pour chaq ue projet sur lesque ls je trava ille . Même chez [autre agence de 
V illégion] ou à Montréal je ne faisa is pas ça. (Véron ique, des igner 
graphique, Agence K). 
[ ... ]dans le fo nd , mo i ça, c 'est c lair: c ' est pas parce que t' es à Montréa l 
ou à Villégion que ça prend mo ins de temps. Le taux horaire est mo ins 
é levé, c ' est sûr, ma is ça ne prend pas mo ins de temps à réfl échi r et à 
dés igner. 
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L'agentiv ité de ces heures vendues agit de faço n à ce po int prégnante qu 'e lle bri se ce 
qui est pourtant une représentati on de la création public ita ire : l'équipe créative et ses 
séances débridées de remue-méninges. 
Ma is, moi, la grosse contra inte que je trouve qu 'on a, c ' est le temps. C ' est 
ce qui est vendu au fond , du temps. Les brainstorms, quand on se met à 
être deux, tro is, quatre personnes, c ' est beaucoup de resso urces . (Mé li ssa, 
graphiste, Agence L). 
Parce que sinon, j e pense que d ' un po int de vue gestion, fi nances, calcul e 
combi en ça coûte avo ir quatre perso nnes autour de la tabl e à parler du 
même sujet, ça fa it peur. Parce que justement, [un c li ent en restauration] , 
on a eu exactement ce problème-là. On a mis v ingt minutes à quatre, puis 
ça fa it comme une heure et vingt. [ ... ] Pui s, on s ' est arrêtés à ça comme 
rencontre. On a eu une première présentation, pui s en vingt minutes, en 
interne, on a fina li sé le truc. (Mari e-Chantal , co nceptrice-rédactrice et 
directri ce de co mpte, Agence K). 
Donc, pour év iter d ' épuiser trop rapidement les heures a ll ouées au projet, l'éq uipe de 
création se sc inde, trava ill e en si lo et en para ll è le. 
Dans une grosse agence, il s trava illent en équipe : il y a la rédac ' et il s ont 
des des igners. Il s travaillent en équipe et fo nt les concepts de la même 
faço n, ma is là ic i c 'est plus que::: on travaill e ((hés itatio n)), ensemble, 
ma is pas en même temps. T'sais au lieu d ' a lle r s ' asseo ir et de se mettre à 
réfl échir et à brainstormer et à regarder des images et à tourner nos 
écrans et à se le présente r, ben moi je trava ille de mon côté, j e leur 
présente, il s travaill ent de leur côté, on se le représente et ensui te on le 
pousse plus lo in . (M ari e-Chanta l, conceptri ce-rédactrice et directrice de 
co mpte, Agence K). 
Par exempl e, au moment de notre deux ième passage dans l'Agence K, un nouveau 
c lient dans le domaine de la santé a fa it une demande pour être a iguillé da ns ces 
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stratégies de communication, principalement parce qu'il ava it obtenu un rabai s sur 
l'achat de panneaux-réc lames en plus d 'avo ir acheté des espaces dans le journal loca l. 
L'ensemble du processus créatif a été film é, depuis la pri se de commande, jusqu'à la 
présentation au client des premières idées - le tout étalé sur deux jours. Lorsqu'on 
bri se la captation d'une durée de 3 h 40, on remarque rapidement que le temps alloué 
à la recherche créative et à la compréhension du mandat, nécessa ires au saut créatif, 
ont pris 2 h 56, donc 80 % du temps. Toutefo is, le temps passé en travail de rem ue-
méninges n'aura duré que 43 minutes, dont une grande partie a été allouée à 
comprendre le mandat. D'ailleurs, à la 40e minute, Kather ine met justement fin à la 
di scuss ion arguant « parce que là, à trois on vient justement de buster notre temps ». 
Non seulement les « heures vendues » viennent dési ntégrer l' idéa l du brainstorm, 
mais e ll es infl uent sur le temps de réflex ion, conduisant invariab lement les créatifs à 
y all er avec les premières idées, parfo is convenues : 
50 % du temps, on a le brief et après j'ai pas vraiment le temps de 
commencer à esquisser. Je fais une petite recherche grosso modo et après 
ça j ' embarque tout de suite sur l' ordinateur. J'ai pas ce que j ' avais à 
Montréal : [j ' avais] le temps de feuilleter des trucs, me promener dehors, 
prendre des photos pour m' inspirer. Je sui s tout de suite devant mon 
ordinateur. fi faut que ça sorte. (Katherine, des igner graphique, 
Agence K) 
Même son de cloche de part de Bill , designer graphique de l'Agence L: 
Pui c' est ça t' sa is, mo1 , Je demandais aux gens dans les agences à 
Montréal , t' sais au ni veau des (.) des processus créatifs, est-ce qu ' il s 
s ' accordent du temps de création, e ·qui · ·age et tout, et je pense que c'est 
la chose qui en ce moment est négli gée, c ' est la part de ava nt de partir le 
projet, on prend un bout de temps t' sa is soit de recherche [ ... ] (Bi ll , 
designer graphique, Agence L) 
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Le temps de réflexion est l'un des endro its où, au nom des « heures vendues », les 
créat ifs doivent couper. 
Dany : Quand vous vous rendez compte « crime, on n ' a vraiment pas 
beaucoup de temps » comment vous réussissez à décider- sur quo i vous 
co upez dans le fond? 
Pascal : (2.0) Princ ipa leme nt, c ' est plate à dire, ma is on coupe au ni veau 
de la recherche, du design. [ ... ] C ' est que, dans le fo nd, on a notre 
standard de qua lité qui reste le même. Faq ue les temps de production, tout 
ça, en réalité ( 1.0) on ne le racco urc ira pas, on veut que le projet final so it 
auss i bien. Il va peut-être être un peu mo ins orig ina l, un peu mo ins pété, 
sauf que la qualité va rester la même pareil. (Pasca l, directeur de 
prod uction, Agence K). 
Fa it intéressant à souligner, on vo it réappa raître dans le document de présentation qui 
sert à vendre l' agence aux c li ents , les inquiétudes et les frustrations des g raphistes au 
suj et du temps de réflex ion. Ce document, qui éta it en pl e ine refonte au moment de 
notre visite, sert à la fo is à mo ntrer les serv ices, l'approche et la philosophie de 
l'agence aux c lients. Les designers g raphiques y ont délégué certaines do léances : 
Faire du design, c ' est plus que des points et des lignes bien a lignés. Pour 
bi en concevo ir vo tre image de marq ue, votre logo, votre affiche, votre 
papeterie, votre billboard, o u n ' importe quel outil de communicat ion dont 
vo us avez beso in , il nous fa ut avo ir une bonne conna issance de votre 
entrep ri se, du message que vous voul ez passer, de là où vous voul ez vo us 
pos it ion ner. Pour bien designer, il faut un temps de réflexion, d 'analyse, 
de recherche, d 'inspiration . De là, découle des outil s créatifs toujours à la 
hauteur de vos attentes. (Document de ventes, Agence K. Nous 
sou ! ignons ). 
Les heures vendues fo nt ressortir les tensions inhérentes aux organi sat ions créat ives 
entre les cravates et les créas (Hackley et Kover, 2007; Kos low et al. , 2003 ; 
Venkataramani et al. , 200 1 ) , les gestionnaires et les employés attitrés à la conception 
et la à production. 
M ari e-Chanta l, des fo is, e lle est bonne pour mettre beauco up, beauco up, 
beaucoup d ' heures. C ' est un débat qui rev ient so uvent auss i. Des fo is, tu 
as de la papeterie à fa ire. On peut te la fa ire en trente heures, comme si le 
c lient en a po ur dix heures, j e le sa is qu ' on est capables de le rentre r dans 
ce dix heures- là, t ' sa is. [ .. . ]D' un autre côté, mo i j ' a i le côté auss i 
affaires, que le propriétaire n' a pas touj ours les moyens de se payer un 
c inq, dix milles de papete rie, là. Qu ' il a beso in d ' un renouveau quand 
même, puis qu ' on peut l' a ider pare il. (Sy lva in , fo ndateur et actionnaire 
princ ipal, Agence K) . 
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Cette tension, plus apparente chez l'Agence K, dont le gesti onnaire aurait une v ision 
plus « gestionnaire » que créati ve es t certes basée sur le dés ir de rentabilité des 
gestionnaires, mais bien sûr des di spos iti ons du c li ent à octroyer ces ressources. 
Ic i, la réa lité c ' est qu ' il faut rentrer dans le budget. [Le patron] c ' est un 
gesti onnaire : il fa ut que ça entre dans l' argent. Tl a quand même une 
sensibilité arti stique, y 'a une sens ibilité que- lui quand il a ouvert la pl ace 
il vo ula it se démarquer, mais c'est sûr que la priorité, c ' est 1 ' argent. 
Tandis que s i il éta it plus a1iiste, on aura it mo ins de c lients, mais ce sera it 
plus « il faut se démarquer », on aura it une reco nnaissance chez les pa irs 
et, etc . ce sera it plus important. Ça dépend vraiment du directeur et non 
du li eu. (Katherine, des igner graphique, Agence K) 
Ma is la contrain te de temps, imposée par les « heures vendues » semblent être, chez 
les graphi stes de l'Agence L, davantage un ba li sage qu 'une co ntra inte torpill ant le 
processus c réati f. 
P uis c 'est sûr qu ' on veut touj ours avo ir des super bonnes idées, mais il 
fa ut être capable de gére r. Ça fa it part ie des mandats, pui s des contrats, 
d 'être capables de gérer notre temps en fo nction de ce qui est di spo nible . 
(Mé li ssa, graphiste, Agence L) . 
C ' est arrivé des projets co mme ça là où on s ' est la issé emporter sur le 
design. A lors au co ntra ire, j e pense qu e de se mettre une limite c la ire de 
temps de design ça fa it pas nécessa irement que le proj et est plus bea u ou 
moins beau. Ça fa it que on rentre dans les temps, le p rojet y fa it la job 
pui s il s ont le des ign, il s ont la qua lité de des ign pour laque ll e euh ... pour 
laque lle il s ont payé ou po ur laquelle la grosseur du proj et le permetta it. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
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Cette to lérance est due au fa it que les principaux créati fs de l' agence sont auss i des 
actionna ires . 
Le temps de réfl ex ion constitue ma lgré tout un enj eu. D ans ce qu ' il souha ite pour 
l'agence, D anie l, le directeur du serv ice-conse il et acti onnaire principa l, menti onne 
justement : 
Là y fa udra it des plus gros mandats, des plus gros budgets (.) plus de 
temps en brainstorm, plus de temps en création, avo ir un co ncepteur-
rédacteur, y manque du temps pi s de l' argent, là. 
Les heures vendues viennent hanter le processus créati f à travers diverses 
incarnations, le dépouillant d ' une parti e vita le: le temps de réfl exion. Plus encore, ses 
di fférentes inca rnations dans le brief, les budgets, les feuill es de temps, les 
co nventi ons d ' honoraires en fo nt une fi gure im portante des cultures créati ves des 
deux agences. 
4.4 .1 .3 L ' équipe idéa le 
Dans ce dernier passage, Danie l soul ève un autre effe t d'enc lavement : le manque 
d'effecti fs vu co mm e une contra inte au parachèvement de J'équipe créati ve idéa le. 
Bien qu ' il ne s'agisse d'une co ndition propre à la rég ion, mais bien à ce lui d 'une pet ite 
agence en démarrage o u d'expans io n63, les disco urs ento urant le manque d'effecti f 
appe ll ent certa ines figures qui ag issent sur l'enc lavement de ces agences. Avec cette 
fi gure de l'équipe idéa le vient le sent iment que plus de c réatifs autour de la table 
augmente ra it l'effet de synerg ie grâce auque l les idées sera ient confrontées, 
chall engées, amé liorées. 
63 Rap pe lons que nos deux s ites à l'étude éta ient constitués d'agences de moins de s ix ans. 
À Montréa l il s sont douze [créatifs], c ' est certai n qu ' il s se cha ll engent et 
veulent être les me illeurs parce qu ' ils veul ent avo ir les beaux proj ets. [ ... ] 
Plus tu as une grosse équipe, plus tu as de désir de te démarquer. Tu 
trava ill es en équipe, tu échanges des idées . Plus il y a d ' idées qui 
s ' échangent, plus tu as de co mmentaires qui se donnent sur ton travail , 
plus ça te fa it avancer. Là on le fa it, on se stimul e tous et les critiques que 
l' on peut se fa ire c'est touj ours dans le but d ' all er plus lo in , ma is s i une 
autre personne de quinze ans d ' expérience en agence qui arri vait [ ... ] 
(Marie-Chantal , conceptrice- rédactri ce et directri ce de compte, 
Agence K) . 
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Dans cette équipe idéale se trouvent les concepteurs-rédacteurs qui , en tandem avec 
les directeurs arti stiques, constituent l'équipe créati ve par exce llence (Gaertner, 201 2; 
Kover et Go ldberg, 1995; Kover, 1995; Le iss et ai. , 2005) . Ce tandem apparaît dans 
le discours des parti c ipants comme une des incarnati ons de l' équipe créati ve idéale. 
Je ne cro is pas qu ' on so it là [à avo ir ce tandem] présentement, ma is 
éventue ll ement; c ' est certa in que s i on arrive à être un peu plus gros et à 
faire plus un team de créati on et moi me sortir de la charge de projet, c ' est 
certa in que je m' insta ll e ra is plus près des créateurs et peut-être même que 
je n' aurais plus à fa ire tant de création, plus de la directi on. Il y aura it 
que lqu ' un d ' autre qui serait là pour être en duo avec chacune des fill es ou 
la même personne qui fa it le co ncept avec les deux D .A. (Mari e-Chanta l, 
conceptri ce-rédactri ce et di rectri ce de compte, Agence K). 
Ce tandem permet une rée lle rencontre entre les é léments textue ls et verbaux, 
traditi onne llement imag inée par la co nception rédaction, et leur transpos it ion 
v isuelle: le concept publi c ita ire . To utefo is, lorsqu 'une des deux partie manque, le 
concept ta ngue vers les a priori du créatif qui le porte. Pui sq ue la PAPR ne peut 
accéder à cette éq uipe idéa le, e lle se t rouve de nouveau fru strée dans son 
affranchi ssement créat if, le co ncept so uffrant d ' un manque de co mplétude se lon les 
partic ipants. 
J' imagine que c ' est co rrect auss i ... c'est juste que, il me semble que pour 
stepper up enco re plus et avo ir de vrais concepts publi c ita ires, 
habi tue llement le rédacteur s ' asso it avec la D .A. et essa ie de développer 
en brainstorm . Ic i on ne fa it pas de brainstorm, c ' est dans la tête de moi 
ou de Véronique. (Katherine, des igner graphique, Agence K). 
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Dans la quête de l' équipe idéale, ex iste un cerc le v icieux qu'il es t diffi c il e de bri ser 
pour les PAPR : e lle do it gross ir pour avo ir de plus gros contrats, ma is e ll e ne peut 
avo ir de gros contrats s i e ll e n' a pas l' équipe pour les soutenir. 
Souvent, quand t ' as des appe ls d 'offres pour des grosses compagn ies 
justement, il s te demandent justement : « Vous êtes combien? Je veux le 
CV de tout le monde ». Ils voient ça big. Quand j ' étai s à Montréal , j ' ai 
trava ill é une fo is, on a so us-traité pour S id Lee, pui s justement, ils sont, 
mettons cinq coordonnateurs ass is autour d ' une tabl e, mais grosso modo 
il s ne fo nt ri en ce monde-l à. Ils sont juste c inq, pui s il s j asent. Je veux 
dire, ça rass ure sûrement les cli ents de dire ok, on est une grosse équipe, 
on est capable de backer pis (.) contra irement à s i tu es deux, que bon. 
(Véronique, des igner graphique, Agence K). 
Donc, la PAPR doit gross ir pour accéder à l' état d ' agence créati ve accompli e. 
L'Agence K a connu des phases de croissance rapide où il s ont embauché 
mass ivement. To utefo is, pour ne pas augmenter la masse sa lari ale indOment, e ll e a 
opté pour embaucher des « juniors », donc des employés avec peu ou pas 
d'expérience, ce qui ne favo ri sera it pas un ancrage créati f , des rac ines fo rtes. 
S i mo i j ' éta is le propriéta ire et j'embauchais, ce ne serait pas des gens qui 
n 'ont pas d ' expéri ence en agence que j ' ira is chercher. C'est des gens qui 
ont de l'expérience en agence. Je cro is que c ' est ce que l' on a beso in pour 
s ' asseo ir de plus en plus so lidement et avo ir des rac ines, pui s après 
aj oute r des j uni ors . Je pense qu 'o n a beso in d'avo ir des senio rs. Les gens 
vont plus écouter des seni ors. (Marie-Chanta l, conceptri ce-rédactri ce et 
directrice de compte, Agence K). 
A insi, gross ir pour une PAPR suppose de grandir en qua lité des effectifs , sans quo i la 
réflex ivité créative - la capac ité d' une agence de renouve ler le genre, d 'offrir une 
réfl ex ion stratégique en amont de l' exécution d ' une public ité (N ixon, 2003) - ne peut 
opérer. 
T'sa is le côté créati f de nous amener ailleurs, auss i, éta it pas touj ours là. 
T'sa is on a essayé des juniors qui sorta ient de l' éco le; ben là des fo is 
c ' est le côté plus stratég ie- t'sa is la créati vité avec un but. Je veux que 
mon graphi ste auss i s ' implique au ni veau stratégique. Pi s là des fo is il 
ava it un manque à ce niveau'-là: c'était juste de li vrer que lque chose de 
beau, ma is sans but. (Sy lva in, fo ndateur et acti onnaire princ ipa l, 
Agence K) . 
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Pour réuss ir à obtenir des mandats et à les li vrer, les agences optent alors pour 
développer un réseau de pig istes, principa lement pour co mposer avec des demandes 
qui sottent de l'offre de serv ices habi tue ll e de l'agence : principalement des 
producteurs vidéos, des motions designers, des photographes, des spéc iali stes 
référencement web64 et des rédacteurs. Lorsque nous avons corroboré, avec des 
part ic ipants externes à l'Agence L et à l' Agence K, cette figure de l' équipe idéa le, 
Marc-Anto ine, prés ident-directeur général de l' Agence Externe 1, co nfirma qu ' il lui 
éta it impossible d 'avo ir l' équipe nécessaire pour réa li ser tous les mandats. 
J'a i beso in de que lqu ' un de rédaction, j 'a i beso in de quelqu ' un de vidéo, 
j ' a i de beso in de ci , fa it que nous autres à tous nos mandats, on a du 
monde d ' interne, ma is on fa it intervenir les externes tout le temps. Il n 'y a 
pas un mandat que j ' a i pas un externe. (Marc-Anto ine, prés ident-di recteur 
général, Agence Externe 1). 
Ce qui ne va pas sans problème. L ' Agence L a encaissé de durs coups fi nanc iers 
parce qu' e ll e dé légua it à l' externe p lusieurs po rtions de mandats , faute des ta lents 
nécessa ires à l' interne. 
C ' est ça qui a fa it mal à la business, on s'est mis à perd re de l' argent gros 
à cause de ça. A u lieu de se fa ire confi ance, on a fa it confia nce à d ' autres. 
(Fé lix , d irecteur de compte et actionnaire, Agence L) 
64 Expert qui veille à fa ire grimper un s ite intern et dans le c lassement des d iffé rents moteurs de 
recherche, so it en optimisant le contenu du site, en achetant des mots-clés ou en le d iffusant dans les 
réseaux sociaux. 
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Fa it intéressant à remarquer, a lors que le modèle traditionnel , comme nous l'avo ns 
mentionné plus haut, de l'équipe créat ive est composé d'un directeur arti stique et d'un 
concepteur rédacteur, dans le cas de toutes les agences que nous avons rencontrées, il 
n'ex iste pas de poste dédié à la rédaction. 
[ .. . ], mai s au niveau de la conception-rédaction publicitaire, on n' a pas 
assez de campagne de pubs pour en avoir un temps plein, donc on fa it 
affa ire avec des concepteurs externes. (Danie l, directeur du serv ice-
conse il et act ionnaire, Agence L). 
Donc t' sais moi c ' éta it de dire bon ben on va avo ir troi s divisions chez 
Agence K : côté communication-market ing, tout le vo let stratégie 
rédacti on- t'sais tout part beaucoup du contenu, t 'sais de la rédaction, ces 
choses-là; ce qui est un manque des fo is peut être à d ' autres endro its où 
on déve loppe pas le concept, la rédact ion. (Sy lva in , fondateur et 
act ionnaire principa l, Agence K). 
Bien que le contenu so it d'une impottance capitale dans l'offre de serv tces d'une 
agence - l' Agence L et l'Agence K identifient toutes deux leurs compétences en 
« création de textes », « conception rédaction » -, le travail de rédaction se trouve en 
réa li té parachutée dans la cour de plus ieurs, quand il n' est pas s implement la issé aux 
so ins du c li ent. 
Mais comme je te disais au début, oui il y a des trucs qui sont tombés 
dans ma cour un peu. Ju stement, les réseaux socia ux et tout ça, j e l'ai un 
peu pris par défaut. Comm e de m' en occuper. Ma is ça demande quand 
même. Je veux d ire, ma job, j e ne sui s pas rédactrice. Heureusement, les 
réseaux soc iaux, c 'est ji-iendly, ce n' est pas forme l, faque ce n' est pas 
grave . (Véronique, des igner graphique, Agence K). 
Étrangement ça s'est fait comme ça nature llement. Les premiers mandats 
plus en rédaction de s logans on n' avait pas de rédacteur attitré a lors on le 
faisa it en synerg ie d 'équipe. (Luc, directeur du mu ltimédia et act ionna ire, 
Agence K). 
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Ce contenu la issé aux so in s du cli ent renvo ie le trava il de création à un travail de 
production, l'agence n'étant so llicitée que pour créer une maquette, une coquille v ide. 
Ce qui n ' est pas sa ns co nséquence sur une impress ion de distance. À la sortie d ' une 
rencontre té léphonique avec un c lient de l' Agence K , où l' insati sfaction du c lient et la 
fru stration de l' équipe éta ient pa lpables, nous avons questi onné Véronique, des igner, 
qui nous a expliqué le pass if derrière ce proj et. Pour e lle, l'absence de contenu - le 
client est res ponsable des textes - fait en sorte que le contenant et l'o rientation 
dev iennent fl ous. « On recomm ence tro is fo is la maquette». E ll e questio nne au 
passage pourquo i la rédaction n'est pas systématiquement incluse dans la so umi ssion. 
E lle re lève d ' a illeurs que le c lient n ' est pas apte à rédi ger : « la di stincti on 
di stributeurs/distributi on, c ' est du jargon de c li ent, pas du grand, du grand public ». 
Ains i, la rédacti on, la conceptio n, les s loga ns, la produ cti on de contenu , activ ités 
créatives importantes dans l'offre de services d'une agence, se trouvent dé léguées à 
travers di ffé rents membres de l'organi sa tion. Ce qui ne va pas sans un certa in 
sentiment d 'écartè lement. Co incés entre plus ieurs tâches, les employés des PAPR 
do ivent parfo is composer avec des contra intes opposées. 
Q uand tu utili se plus to n cerveau pragmatique a lors là on est a ill eurs et 
donc de se replonger dedans ça prend un certa in temps et à chaque fo is, 
pour n' importe qui , quand tu as à reco mmencer, tu as un 15-20 minutes 
pour te dire bon « j ' éta is re ndue où »,« qu ' est-ce que j e fa is ». S inon, ça 
se gère, ma is da ns un monde idéal, ce sont des postes qui sera ient séparés. 
Je n ' aura is pas à m'auto-briefer ((r ire)). (Marie-Chanta l, conceptrice-
rédactri ce et d irectrice de co mpte Agence K). 
[ .. . ] c ' est comme la rédacti on par exempl e. Je sui s capable d ' écrire, ma is 
ça veut pas dire j e vai s être un bon concepteur rédacteur. (Julie, chargée 
de proj ets, Agence L). 
En somme, la fig ure de l' équipe idéa le rappe ll e aux pa rtic ipants que les forces 
nécessa ires à ce que l' agence so it « à la hauteur » ne sont pas rassembl ées. 
172 
4.4.1.4 L 'exode des talents 
En regard des effectifs, la PAPR fait face à un autre effet d 'enclavement: trouver ou 
retenir les talents pour assurer la livraison des mandats , avec la qualité créative 
requise lorsqu ' on se targue d 'être pourvoyeur de créativité. 
Des créatifs t 'sa is quand on a besoin d ' un bon designer à Yillég ion , ça se 
fait rare, fa ut le trouver t'sai s quand même. (Christophe, designer 
graphique, Agence L). 
C'est sOr que, qu 'en région, il y a moins de monde. [À Montréal] , il y a 
un plus grand bassin de population, donc, c ' est sOr qu ' i 1 y a des créatifs. 
Puis ça attire les gens aussi. C ' est sOr que ça attire les bons créatifs. 
(Mé li ssa, graphiste, Agence L). 
Parce que l'attrait pour Montréal est fort pour les créatifs , a lors que ce ll e de la région, 
minorée : le bass in d'agences créatives n'est pas assez important en région , les 
perspectives de faire va loir so n talent semblent réduites, les agences en rég ion 
n ' utili seront pas leurs ta lents à leur pl e in potentiel , le paysage communicationne l ne 
sera pas in spirant. 
[ ... ]quand moi j'ai quitté l'éco le, je sui s allée à Montréal. Tout le monde 
qui é tait vraiment pass ionné de ça, la seule porte de sort ie c ' e t Montréa l. 
lei il n 'y a pas assez d 'agences, il y en avait deux, mai s tu deva is attendre 
que que lqu ' un tombe enceinte pour entrer et c ' éta it hy per compliqué. 
Faque tout le monde va à Montréal , c'est juste pour ça. Mais aussitôt 
que :::en rég ion on va commencer à avo ir plus d ' agences . (Katheri ne, 
designer graphique, Agence K). 
Puis en fa it j'avais pas vraiment de plan de match à part que j e me disa is 
que à Villégion , y'ava it pas bea ucoup d ' intérêt en frais de graphi sme, en 
frais de des ign, en faitje le voya is pas s i y ' en avait. (Chri stophe, designer 
graphique, Agence L). 
Ce n' est pas un point de départ [la région]. On ava it regardé l' année 
passée pour faire rentrer des stag ia ires, des finissants du cégep, pui s les 
me ill eurs s ' en a lla ient tous à Montréa l. (Pascal, directeur de production, 
Agence K). 
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La fi gure des grandes agences, davantage porteuses de l'éthos créat if de l' industrie, 
exerce un fo rt attra it pour les ta lents créati fs. 
C ' est, j e veux dire, le bass in ... Parce que y ' a tout à cause pis 
probablement l'attra it et tout ça, il y a une vo lonté des plus j eunes qui 
veulent une carri ère, qui veul ent c i qui veulent ça, qui déménagent qui 
partent d' ic i qui montent à Montréa l. Parce que veux, veux pas 1' image de 
la grande agence des Cassette, Lg2, Sid Lee et autres ben c ' est ben 
magique pi s c ' est ben beau pis y s ' essayent là-dedans pi s c ' est norma l. 
(Luc, directeur du multiméd ia et act ionnaire, Agence K). 
Certes, dans le cas des deux agences, des empl oyés fo nt un retour en région après être 
passés par Montréa l. D ' ailleurs, Sy lva in, le fo ndateur et acti onna ire princ ipal de 
l'Agence K asseo it la légitimité de so n agence sur le fa it que son équipe est composée 
de créatifs de Montréa l. 
[ ... ]et puis oui l' équipe est so lide, j ' a i du bon monde à tous les postes 
comme je di sa is on a tro is-quatre qui ont trava ill é au-dessus de dix ans en 
agence à Mo ntréa l donc y'o nt une be lle expéri ence. 
Ma is ce retour n'éta it pas sans une certa ine appréhens ion pour ces empl oyés . . 
Je sui s loi n d ' être prétentieux, snob ou whatever, ma is venant de 
Montréa l, c ' e t certai n que j ' ava is une appréhens ion en venant en rég ion. 
Qui éta it[ ... ] je sors de Montréa l, côté créativ ité tout ça, on fa it un pas en 
arri ère. (Pasca l, d irecteur de prod uction, Agence K). 
Cette mix ité da ns la provenance des effect ifs n'est toutefo is pas la norm e. Se lon notre 
sondage, 62 % des employés des agences prov iennent de la région même de l'agence 
(F igure 4.7). 
Figure 4.9 Provenance des effectifs des agences en rég ion 
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4.4.1 .5 Trop petit bass in 
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Nous le voyons dans plus ieurs passages supra , les participants expliquent ce qui 
contra int leur créativité par une représentation de la région comme un « bass in 
vide » : vide des c lients, év idemment, mais également des ta lents, de cu lture, de défi s. 
C ' est sOr qu ' ici , il y a beaucoup moins d 'entrepri ses qu ' il y en a dans les 
grands centres. Je pense que c 'est un g ros point. [ ... ] Puisque justement, 
il y a moins de population entrepreneuriale. Je pense que c'est un aspect 
impo11art. (Mé li ssa, graphi ste, Agence L). 
Prem ièrement, y'a plus de monde, euh: ::des me illeurs fini ssants de 
I'UQAM, les di amants bruts, ils travai ll ent dans des agences de Montréal, 
S id Lee, Cassette, Paprika, tout ça ou sontfreelance à Montréa l. Les plus 
grandes agences sont à Montréal , les plus beaux stocks so nt à Montréa l, 
les meilleurs sont à Montréal, c'est norma l, c ' est normal , c ' est notre 
métropole. (Dan iel, directeur du service-conse il et ac tionnaire, 
Agence L) . 
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La figure d'une grappe c réati ve de Florida (2003) sembl e, dans l'esprit des 
parti c ipants, ag ir : o n ne peut être créatif à notre ple in potenti e l, pui sque toute 
proportion gardée, nous ne pouvons accéder à ce qui fa it la bonne créativ ité : l'a rgent, 
le talent, les c lients . 
[ . .. ] en tout cas mo i s i c ' éta it à refaire c ' est sCir j e partira is Jama is à 
Vil légion. Jama is, j ama is, j ama is ! Parce que oui t ' sa is t 'es comme ... t ' es 
le gros po isson dans la pl ace, ma is en même temps chri st il y a rien dans 
le boca l! Y ' a fuck all dans le boca l t' sais a lors ... (Félix, directeur de 
compte et acti onna ire , Agence L) 
Le bocal est particulièrement vide au regard de c lients qui souhaitent déve lopper de 
façon plus extensive leurs stratégies de communicat ion, qui n'en restent pas au seul 
s ite internet, au dépliant, à la carte profess ionnelle , bref, des clients qui do ivent 
communiquer de faço n récurrente avec leurs c ibles. Or, en région, ces c li ents ne sont 
pas légions. 
Forcément, ce genre de gra nde entrepri se là, en région, il y en a peut-être 
un peu mo ins parce que so uvent, les centres de gesti on vont être déplacés 
dans les centres. Oui on a peut-être mo ins accès fac il ement à ce genre 
d 'entrepri se là a lors ça pe ut avo ir un impact sur le fa it qu 'on so it en 
région. (Luc, directeur du mult imédi a et act ionnaire, Agence K). 
Pi s ça on n' en a pas bea uco up en région! Pis c ' est drô le, j ' étais avec [une 
représentante] , qui éta it chez TVA avant, pi s on essayait de vo ir les 
comptes qu ' on aura it pu- qu ' on po urra it déve lopper en [région], pis ::: (.) 
t ' sa is qui aura ient le beso in de la récurrence, y ' en a pas bea uco up, y ' en 
n'a p as beaucoup. (Marc-Anto ine, prés ident-di recteur général, Agence 
Externe 1) 
Ce qui apparaît dans ce passage, c ' est qu e plusieurs j oueurs inst itut ionne ls, qui 
constituent d'importants « donneurs de jobs », ne semblent pas être des porteurs de 
créat iv ité . Pour les partic ipants , ces c li ents qui rev iennent de faço n régulière n'ont pas 
de vis ion g loba le de leurs communicat ions, déve loppa nt sans fi l conducteur des 
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campagnes éparses. n somme, il s ne contribuent pas à augmenter le niveau créatif en 
région. 
Moi je pense que c ' est pas bon ! Je pense que c ' est pas bon! Si tu prends 
[deux grandes institutions de la région][ ... ) qui sont les plus gros 
employeurs, il s ne sortent que de la crotte puis il s fo nt affai re avec des 
pigistes, il s ne font même pas affa ire avec des agences. Pui s c ' est... puis 
Steeven [l e stratège] peut confirmer là. C'est pas combien ça coûte, c ' est 
« j ' a i 200 $pour faire la job tu la prends tu ou tu la prends pas. Parce que 
s inon je m' en retourne et j e vais voir un autre pigiste dans le sous-so l ». 
Alors t' sais c ' est comme ... ça l' encourage vra iment, vra iment, vraiment, 
vrai ment pas les agences à faire affa ires avec eux, puis tout ce qu ' il s 
sortent c ' est vraiment de la marde, tout le temps. (Féli x, directeur de 
compte et actionnaire, Agence L). 
Puisque ce sont des organi smes qui ne do ivent pas favo ri ser une seule agence, et a lle r 
au plus bas so umiss ionnaire, les agences se les échangent. De fait, lorsqu'on 
dénombre les 499 c lients présents sur les sites internet de d ix agences de tai lles 
simila ires de Villégion, on remarque que les c lients dans le domaine de 
l' admini stration publique arri vent au troisième rang, derrière les serv ices 
professionnels et les entrepr ises de fabr ication (F igure 4 .1 0) . 
Figure 4.10 Répartition des c lients présents sur les sites internet de di x agences de 
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C'est d ' ailleurs dans la catégorie de l'administration publique que les c lients des 
PAPR se croisent. La Ville de Vill égion compte pour cinq c lients; un organi sme de 
promotion de l'innovati on rev ient quatre fo is; le Conseil rég ional des é lus (CRÉ) de 
Vi llégion a été le c li ent de troi s agences de même que l'Agence de santé et des 
services soc iaux de la région. 
Ai nsi bien que les agences a iment à afficher ces c lients institut ionnels sur leur site, 
puisqu 'il s sont connus et porteurs d'une certaine notoriété, mais il s partic ipent à 
l' enclavement créati f puisqu ' il s ne sont pas porteurs de créati vité. Pis, il s 
contri buera ient à appauvrir le paysage créa ti f. 
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4.4.2 Figures de la créativité éte inte 
Jusqu'à présent, nous avons suttout évoq ué des ca uses qui sont, en quelque sorte, 
socioéconomiques à l'enc lavement des PAPR: les budgets régionaux, le manque 
d 'effectifs , l'exode des talents , le bass in de c lients d 'envergure, bien qu ' e ll es 
s ' incarnent dans des figures au nom desquelles sont cultivés des pans de 
1 'organi sation. 
Or bien qu ' e ll es occupent le sommet des défis en région, ces causes qui plombent 
l' access ion au statut de vraie agence créat ive, s'ajoutent des figures qualitatives, donc 
re levant d ' une perception cultivée: les mandats peu insp irants, les jobs a limenta ires, 
les c lients fr ileux, les propriétaires vedettes, le cousi n du propriétaire, que nous 
détaillons infra. 
4.4.2.1 Les mandats peu insp irants 
Le potentiel créatif des P APR est d ' abord v ri lié à la région par des mandats et des 
c lients peu inspirants. 
À ce chapitre, à la question « G loba lement, croyez-vous que les c li ents que vo us 
desservez sont de dignes représentants de la créativ ité de votre agence? », les av is 
sont partagés, alors que 46 sur 81 répondants pensent que ou i, 35 sur 81 di sent que 
non. 
L' absence d ' inspiration s'explique d ' abord par le fait que le mandat ou so n secteur 
d ' activité inclinent déjà l'i ssue créat ive: 
Ma is t ' sais, j e le sa is que le site internet ça ri sque d ' être des madames qu i 
so urient au té léphone. Je ne sais pas comment rendre ça autrement. 
Sûrement auss i, je n ' ai pas beaucoup de temps pour le faire , puis il veut 
dégager une impress ion de déjà-vu pour rendre les gens en confiance, 
j ' imagine. Faque ce n'est pas avec ça qu ' on va a ll er outside the box. 
(Katherine, designer graphique, Agence K) . 
T u peux pas être créati f po ur être créatif, pi s des fo is j e di s à l' équipe-
parce que des fo is ça peut paraître moins sexy du BtoB65 , puis on réussi à 
fa ire de quo i d' extraordina ire et très créatif dans un doma ine où c ' est plus 
conservateur . (Nancy, prés idente, directrice généra le, Agence externe 2) 
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Ou alors l' envergure du c lient n ' autori se pas un trava il créati f plus important. Cette 
envergure, que les pati ic ipants estiment souvent en termes de réflexions à apporter au 
proj et, des déclina isons à effectuer, de la complexité du mandat et, bien év idemment, 
du budget, engage la chaîne créati ve plus fo rtement. D ' a ill eurs, au moment de relater 
« les c li ents qui sont dignes de menti on », les parti c ipants nomment presque to uj ours 
les mêmes, so uvent des c lients engageant fo rtement l' ensemble de l' équipe. 
Disons un pourcentage (.) un bon (2.0) 80/20. C ' est un 20 % de nos 
c lients qui sont plus ouverts et plus dignes de ce qu ' on veut. M ais ce 
20 % -là fini t par être souvent les c lients qui ont les plus gros mandats 
donc qui fi nissent par prendre la maj eure partie de notre temps. Les plus 
peti ts mandats , on en a plus, ma is on les fa it plus rap idement, on a moins 
d ' implication dans ce genre de mandat là . (Luc, directeur du multiméd ia 
et actionnaire, Agence K). 
4.4 .2.2 Les j obs alimenta ires 
Ma is surtout, les mandats qui semblent plomber le potentie l créatif, ce sont les « j obs 
alimenta ires ». En substance, les j obs alimenta ires so nt ces contrats, qui ne rev iennent 
qu'une seul e fo is, où le c li ent approche l'agence davantage pour une exécution, un 
seul objet. 
[ . .. ] c 'est vraiment au niveau des demandes pis du mandat propre . Un 
c lient qui d it « des ignez-moi un promoposte pour après dema in », s i on 
d it oui c ' est fo rcément pure ment pour le chèque qui va au bout, y' a pas de 
début , y 'a pas de défi s, y ' a pas de reconna issance. (Luc, di recteur du 
mul timédia et act ionnaire, Agence K) . 
65 Business to business : re lat ion in ter-entrepri se 
180 
L'agenti vité des mandats «a limenta ires» est te lle qu'e ll e déclasse l'ensemble de la 
chaîne créati ve. Les créati fs dev iennent des technic iens, des exécutants; on réutili se 
des maquettes de site internet déjà uti 1 isées pour d'autres c lients; i 1 n'y a pas de 
rencontre avec le c lient; pas de recherche créati ve, pas de remue-méninges. 
Mais il y a d 'autres mandats que c'est ça, c ' est vra iment technique. C'est 
(.) on se fa it demander des demandes pures, s imples, ((personnifiant un 
di a logue avec un c lient)) «fa it ça, fa it ça, pose pas de questi ons, v' la le 
texte ». « Oui, mais ton texte est écrit tout croche », « ça me dérange pas, 
c 'est le texte que j e veux». « Bon c ' est ça que tu veux, c ' est ça que tu vas 
avo ir ». Pi s on se dégage de toutes responsabilités, tu as beso in d ' une 
équi pe de technic iens pour accomplir une tâche préc ise on va être tes 
technic ien pour accomplir ta tâche précise. Au ni veau de l'a limenta ire, 
c ' est surtout ce genre de trucs là. (Luc, directeur du multimédia et 
acti onna ire, Agence K) . 
N on, c'est juste un doss ier à traiter. Il n ' y a aucun, aucun, aucun vo let 
stratégique là-dedans. Donc, après tout, qu ' est-ce qu 'on ajoute de plus 
nous, ou un autre, c ' est j uste que ça fa it plus de chiffres d ' affa ires. Pas 
plus que ça. Ce n' est pas un bon c lient. [ .. . ] C'est comme l' avocat qui a 
deux affa ires : une affa ire, mettons d ' un pays contre l' autre devant 
I' OMC; l' autre, qui a un couple qui s'est bagarré. Deux games 
diffé rentes. L ' un, tra ite-l e, merci bonso ir. L' autre, c ' est une vitrine pour 
nous. (Ki sa, directeur de opérations, Agence L) 
Qui plus est, les jobs a limenta ires v iennent po lari ser la pos iti on vi s-à-v is de la 
créat iv ité. Pour les gest ionna ires, il peut s'agir malgré tout de mandats d'envergure, 
qui amènent de l'eau au moulin de faço n récurrente, bref, qu i « a li mentent » la chaîne 
de prod uction. A lo rs que po ur les créatifs, ma lgré la récurrence des beso ins de ces 
c lients, il s'agit de mandats qui n'appe llent aucu ne réflex ion, aucune audace. Par 
exemple, ce c li ent dans le domaine de l' immobilie r chez l'Agence K . Bien qu'il 
représente, en termes de fac turati on, un c li ent important et qu ' il a it été nommé 
réguli èrement comm e un digne représentant du trava il de l'agence, le patron et les 
graphistes ne le perço ivent pas de la même faço n. Cet échange en témo igne : 
Katherine (des igner graphique): Nous on n' a peut-être pas 80 %, mais on 
n'a pas non plus 10% t ' sais on a 50 % que c ' est a limentaire que c ' est 
moins créatif que c ' est de la répétition. Aussitôt que c'est répétitif, pour 
moi , c ' est moins créatif. 
Sy lvain (actionnaire principal): Ouais mais, il a une créativité dans ça 
quand même, on l'a parti au départ et on continue la ligne. 
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Ces jobs a limentaires, si e lles pèsent trop lou rdement dans le portfolio de clients 
risquent, à tout moment, de fa ire basculer l' identité de l' agence: 
Ma seule crainte ce serait que plus ça va, plus l'Agence K dev ient un 
produit. Je trouve qu ' une agence de corn, ça rel ève plus des services que 
du produit, [c 'est-à-dire] vendre(.) des package ou vendre des- genre: 
« On te fait c i, ça, ça, ça puis that 's it. » puis il y a comme plus de temps . 
U n peu pour devenir économiquement le plus productif possible. 
(Véronique, des igner graph ique, Agence K) . 
4.4.2.3 Le client napkin 
Le sty le régional est éga lement la conséquence des « clients napkin », ces clients qui 
ont déjà conçu leur publicité sur « un bo ut de papier » ou qui écrivent leurs besoins à 
l' agence« sur une napkin ». 
A lors le mots c lés de proj ets qui shirent, là c ' est « comité », « draft 
visuel » pui s ... puis, pui s souvent « petit budget » . Je sa is pas pourquoi 
quand il s ont un petit budget on dirait qu ' il s so nt plus prè de leur ... il s 
veulent te ll ement être proches de ce qu ' ils avaient en tête qu ' ils 
démordent pas là. Je sa is pas pourquoi. (Chri sto phe, designer graphique, 
Agence L). 
Le client il é ta it arrivé avec un dessin fait en Crayola, il nous ava it dit 
« check, c ' est ça que je veux ». Dans ma tête, c ' est comme « pourquo i tu 
vas pa voir une place moins chère qu ' ici ? Tu sa is déjà ce que tu veux ». 
(Katherine, designer graphique, Agence K). 
De fait, les clients napkin semblent tenir mordicus à leur idée de dépa rt, orientant 
d 'emblée tout le processus créatif de l' agence. Parlant d ' un mandat qui a été 
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particulièrement pénible à gérer, faute d ' une compréhension mutuelle entre 
l' Agence L et son client, Maxime, le directeur généra l, relate a insi la s ituation lors 
d'une discuss ion ad hoc avec plusieurs membres de l'équipe: 
Y vra iment fa llu que j'y explique : « Quand t'arrives avec ta 
napkin ... »((imitant le c lient)) «Félix m'a dit que tout le monde faisa it 
ça, envoyer un dessin », j'ai dit y' a deux façons d'évaluer un projet: so it 
que t'arrives avec un concept, pi s nous autres on le défi nit ton projet, on te 
le priee , pis on l'exécute. Ou, tu arrives avec un cahie r de charge tight. Pis 
ça ((en brandissant un sembl ant de feuille brouillon)) c'est lo in d'être un 
cahi e r de charge. 
La personnalité de ces c li ents est un des aspects engendrant leur résistance. Katherine 
nous parle d 'ailleurs en ces termes d ' un projet de logo pour une entreprise de 
co nditionnement physique. La patronne, qui s'était bornée à une idée servant mal son 
projet, souhaita it constamment revoir un logo avec trois « boomerangs », qui étaient 
sensés représenter le mouvement. Or l'agencement ne donnait jamais ce résultat. 
C'était vraiment je regardais son produit, j'regardais ce qu 'ell e vou la it pis 
je trouvais que ça n'ava it aucun rapport. [ . . . ]On lui a montré ses trois 
boomerangs et, trois boomerangs qui ont un mouvement et on lui a 
montré carrément autre chose. Et e ll e revenait toujours à sa première idée. 
E ll e di sa it qu 'on ne réussi ssa it pas à la fai re comme l'ava it- . Dès fois on 
l'a refa it vraiment ce qu 'e lle voula it et e ll e d isait « ah non, c ' est bizarre ». 
[ ... ] C'est le genre de cl ient (.) j e crois que ça fa it partie de sa 
personnalité(.) c'est le genre de personne qui a ime avo ir le contrô le, qu i 
ne fa it confiance à personne sauf à e lle-même. 
4.4.2.4 Le client fri leux 
Trouver des c lients qu i so ient insp irants et suffi sa mment d'envergure pour st imuler la 
chaîne créat ive, constitue une quête importante : les répondants au sondage ont c lassé 
cet enjeu, dans une proportion de 20 sur 81 au premier rang des principaux défis 
d'une agence en région. D ' autant que, no us l' avo ns so uli gné, d ' importants 
mandataires comme les institutions publiques et parapubliques ne so nt pas inspirants. 
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La frilosité de ces clients, les participants l' ex pliquent en faisant intervenir l' absence 
de compétition en région en comparaison à Montréal. 
Je ne sais pas si c 'est parce que la lutte est moins féroce, à Montréal il y a 
plus de compagni es, mais sortir du lot il fa ut in vestir plus. Ici les gens ne 
vo ient pas la nécessité d ' investir. (Katherine, designer graphique, 
Agence K) . 
Par exemple, s i tu es une compagnie de construction à Montréal , la 
compétition est beaucoup plus forte , tu sais que tu doi s vraiment mettre 
de l'emphase sur la pub, ton logo, comment tu te présentes . Versus ici où 
la compétition est mo ins forte , tu as moi ns de challenge à dire « il faut 
qu 'on so it là » ((e lle met sa main à l' horizonta le, au-dessus de sa tête)). 
Peut-être que c 'est un peu contrai gnant nivea u c lient. (Véroni que, 
designer graphique, Agence K). 
À Montréal , même le petit boulanger du petit coin , il a un projet. li veut 
li vrer, il veut le vendre en li gne ou je ne sa is pas quo i. fei , c'est « bah! ». 
(K isa, directeur des opérat io ns, Agence L) 
Ai ns i, ce c li ents ne vo ient pas la pertinence d ' investir o u de développer des 
campagnes qui se démarquent, so it par manque de compétition - encore un effet du 
« bassin » - ou sous l' effet d ' un con e rvat isme, comme le souli gne Luc, en nous 
exp liquant le résultat d ' une rencontre avec un c lient difficile, à laq ue ll e nous avons 
ass isté : 
On avait l' impression qu ' il éta it ouvert à a ll er a ill eurs pour final ement se 
rendre compte qu ' il nous ramenait touj ours au s ite de ses compétiteurs. Il 
a fini par nous dire « je ne veux pas me démarquer de mes co mpétiteur . 
J'estime qu'ils ont raison de le fa ire comme ça a lors je va is leur faire 
comme eux.» (Luc, directeur du multimédia et act io nna ire, Agence K). 
D ' autant que ces c li ents frileux, bien que pleins de bonne vo lonté et recourant aux 
serv1ces d ' une agence dans la but de se démarquer, font so uvent vo lte-face au 
moment de choisir leur campagne. D ' abord parce qu ' il s c raignent que le peu de 
consommateurs qu ' il s possèdent, qu ' il conna issent ma l ou qu ' ils perço ivent comme 
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peu enclins à appréc ier l' audace de la ca mpagne, désaffecte leurs produits ou leurs 
serv ices . Conséquemment, ces annonceurs préfèrent touj ours parler au plus grand 
nombre poss ible et édulcorent les idées de l' agence. 
M ais quand tu fa is des co ncepts super edgy, là tu rédui s co mme, tu réduis 
ta masse t ' sais potenti e lle. Ma is y ' a ça qui va ... co mparé à des grandes 
v illes, tu peux te permettre quand tu vends à mettons, j e sais pas moi des 
co lli ers de chien pour mettre dans le cou, mettons d ' être super audacieux 
parce que ton publi c c ibl e est là, tu as de la masse, tandi s qu ' en région tu 
as pas cette masse-là. A lors tu co uvres- puis tu scopes plus broad tout le 
temps [ . . . ]. (M ax ime, directeur généra l et acti onnaire, Agence L). 
Et même lorsqu ' il s décident de fa ire confiance à une agence, ces c li ents fril eux, 
touj ours par cra inte ou pour inco mpréhens ion de la va leur d ' une stratégie de 
co mmuni cati on, vo nt fractio nner leurs budgets sur plusieurs inte rmédia ires, afin de 
garder le contrô le sur leurs dépenses, leur permettant de faire des tâtonnements, 
apprendre d ' essais et d ' erreurs. Ains i, en ne mettant pas tous les œ ufs dans le même 
panier, certes il s peuvent « tirer la plogue » plus rapidement en cas de di ffi cultés, 
mais ce fa isant, il s édulcorent complètement « la li gne stratégique ». Sy lva in, 
act ionnaire princ ipa l de l' Agence K, résume a insi ce contrô le qu ' exercent les c lients 
frileux: 
Moi j 'ai eu cette discuss ion-l à avec un c li ent la semaine passée, pi s il m ' a 
dit « moi j e veux pas mettre mes œ ufs dans le même pani er. J'a i mon 
graphi ste qui fa it mon visue l », nous autres o n fai t sa pub nat ionale, son 
placement, la création de la pu b. li d it « moi j ' a i mon autre ga rs qui fa it le 
web ». P is il di t « à un moment donné j ' a imera is que tout le monde se 
parle ensembl e ». Ça c' est sa vision à lui parce qu ' il veut garder un 
certa in contrô le. D ' un autre côté (2.0) il a llonge les déla is. La li gne 
directrice est pas touj ours là po ur eux. 
D ' autres c lients frileux n' ont tout simplement pas la « culture du des ign », donc une 
appréc iation de la rée lle va leur d ' une campagne qui so it so ignée, tendance ou faite 
« se lon les règles de l' art » : 
T'sais, c ' est ça [une institution] c ' est tout le temps ça, sont habitués de 
voir juste de la cochonnerie ; alors là on arrive avec de quoi de ... de hot, 
ma is là c' est « w hoaa, whoaa, whoaa » ((fa is un mouvement de recul)). 
A lors t' sa is c ' est très rare les clients la que t ' sa is qui . . . on dirait qu ' il s ont 
aucune culture. (Fé lix , directeur de compte et actionnaire, Agence L). 
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Faute d ' une connaissance de la communication, ces clients frileux court-circuitent la 
réflex ion stratégique qui , se lon les règles de l' art, suppose qu ' une compréhension de 
la c ible à atte indre permet vra iment de mi eux ori ente r le message. 
Il y a toute la notion du c lient qui veut que ce so it à son gollt à lui faque 
aucun respect pour son public c ible. « Mo i je veux trou ver ça beau et mo i 
j e veux que ça réponde à mes barèmes de qualité à moi ». So uvent ce que 
[ses] compétiteurs font. « Je veux me démarquer en fa isant la même 
chose que tous les autres ». (Luc, directeur du multimédia et actionnaire, 
Agence K). 
Genre [ce c lient dans le domaine du transport] ou [ce c li ent dans le 
domaine de la finance] , ce so nt des c lients que tu sais déjà en les voyant 
qu ' il s veulent quelque chose de laid. Et tu le sais (2.0) , en tous cas, je ne 
sais pas si c ' est parce que je ne sui s pas capab le, ma is il y quelque chose 
qui fa it en sorte que je ne s uis pas capab le de fa ire ce qu ' il s veul ent, et là 
ça fa it une poutine. (Katherine, designer graph ique, Agence K). 
Et c ' est a lors la logique même de la co mmuni cat ion qui déraille. 
Mais on est souvent dans cette tension-là d ' essayer de dire « oui , mais ce 
n' est pas à to i à qu i ça s ' adresse. Notre c lient fina l ce sont tes cl ients 
parce qu ' il faut que ta c lientèle cib le soit capable d ' y tro uver son 
compte ». (Luc, directeur du multimédia et action naire, Agence K) . 
Cette question de la culture comm uni cat ionne ll e des c li ents semble en effet peser 
lourd. Les répondants du sondage ont affirmé, dans une proportion de 44 sur 81 que 
« la cul ture (connaissance) publicitaire des c li ents » avait une incidence négative sur 
la créat ivité de leur agence. 
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4.4 .2.5 Le propri éta ire-vedette 
Dans sa configurati on la plus extrême, cette fi gure du c lient frileux se transforme en 
propri étaire-vedette, un annonceur dont la notoriété régionale est plus grande que la 
notori été de son entrepri se, le rendant lui-même au cœ ur de la communication, court-
c ircuitant de nouveau les prémi sses d ' une bonne publicité. Ces propriéta ires-vedettes 
constituent, pour les part ic ipants, une représentati on de la qua i ité régionale de la 
publi cité, comme ce statut, ironique, Facebook de l'Agence L: 
F igure 4.11 Statut Facebook de l'Agence L sur une publi c ité régionale. 
Aujourd 'hui on rend hommage à un pilier de la publicité régionale, Harvey 
Reicker. Parce qu'on ne se tanne pas de sa bonne humeur et de sa 
sélection de carpettes, on vous présente une de ses premières publicités, 
aujourd'hui rendue mythique. Surtout, n'oubliez pas : " c'est pas le décor 
qui compte, c'est les prix! » 
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Lors du groupe de d iscussion, les part ic ipants justifient la présence des p ropri étaires-
vedettes en arguant qu' en région , ils peuvent être plus co nn us que leurs prod ui ts. 
Stéphane (di recteur de co mpte): C ' est que le patron, lui ce qu ' il veut 
déve lopper c ' est sa fierté di re j'ai réuss i dans ma rég ion, c ' est-tu p lus ça? 
Hubert (directeur de compte) : C'est qu ' il va utili ser sa notori été à lui . 
Mari e-C hanta l (conceptrice-rédactrice et directri ce de compte) : Plutôt 
que la noto riété de son produit. 
Luc (directeur du multimédi a et actio nnaire): On dira it que les plus 
petites entreprises essayent de garder un plus gros contrô le sur tout ce 
qu ' il s font et s'attribuer à e ux-mêmes plus d ' importance qu ' il s en ont. Le 
pourquoi des gérants et concess ionnaires [automobil es] qui se mettent 
dans leurs public ités en se trouvant eux-mêmes plus importants qu ' il s le 
sont. On s ' en fo ut tous que ce so it to i dans ta pub, ce n ' est pas to i qu ' on 
veut savo ir ce sont tes prix. 
Pascal (directeur de production) : Probablement que le patron qui a ime ça 
se montrer c ' est parce qu ' il y a auss i qu ' il connaît beaucoup de monde, il 
sa it qu ' il est connu auss i par rapport à ça. Probablement qu ' il se montre 
plus sauf que justement c ' est le genre d'é lément que tu vo is mo ins à 
Montréa l, parce que c ' est plus anonyme faque on va vo ir autre chose 
probablement par rapport à ça 
Dany: Comme s i l' image de marque éta it portée par le patron de la place 
plus que par un concept derrière cette image de marque là? 
Pasca l : C'est ça, t ' sais dans le fo nd « v iens chez nous on te connaît, tu 
nous conna is . LI a un e re lat ion de co nfia nce ». 
Katherine :Tu m ' a imes bi en. 
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Parfo is, sans que ce pro pri éta ire so it mi s de l' avant dans la publi c ité, il lui est diffic ile 
de « lâcher pr ise », donc donne r la latitude nécessaire à d ' autres membres de son 
éq ui pe de même qu ' à l' agence da ns l' o ri entat ion que do it prendre un e campagne. 
Lors d ' une réunion té léphonique, Marie-Chantal devait va lider le visue l d ' un s ite 
internet et demander les contenus à un gros c li ent, une entrepri se fa milia le dans le 
domai ne a limentaire. D urant cette réunion, le fo ndateur, sa fi lle et le responsable du 
marketing donnent leur vis io n po ur le s ite. Un sentiment d ' insatisfactio n sem ble 
planer du côté du fondateur. Sy lva in explique cette déception en affi rmant « que 
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[nom du patro n] , a une vis ion qu'il n'est pas enco re capable de communiquer. Il l' a 
depui s longtemps en tête, pi s il l'a j amais couché sur papier ». D e plus, il ne semble 
pas communiquer avec le responsable du marketing de l'avancement des proj ets. La 
v is ion de l' entrepri se sembl e être différente pour les deux, la vi sion du propri étaire 
primant sur la v is ion de responsabl e marketing, qui devrait avo ir norma lement une 
plus grande sens ibilité à la co mmuni cati on. 
4.4 .2.6 Le co us in du propri éta ire 
Nous venons de le souli gner, l' édul coration des idées soumtses par l'agence est 
parfois engendrée par un manque de co nnaissances de la part des c li ents, qui les 
rendent incapables d ' appréc ie r la qua lité des idées soumi ses. Pour pa llier cette 
incapacité, ces c lients s ' en remettent à d ' autres inte rmédi a ires pour les a ider dans leur 
pri se de déci s ion. Dans le cas de plusieurs clients instituti onne ls ou parapubli cs, se 
sont les membres des comités paritaires où tout un chacun se renvo ie la balle, sur 
fond d'a priori perso nnels : 
Comme là, ce lui que j ' a i en tête la garderie, là . C ' éta it comme sept 
femmes qui avaient chacune leurs go CJts personne ls pui s qui disa ient : 
« ben moi dans ma maiso n j ' a i beaucoup de brun, a lors j ' a imera is ça 
avo ir du brun dan s le s ite » ... toutes des arguments aucunement valables, 
a lors ça a fi ni ces projets- là qu ' on a dit « bon ben regarde ... di tes-nous 
exactement ce que vous vo ulez, pui s on va le fa ire. Cho isissez la typo, 
cho is issez la coul eur, cho isissez le moti f, on va être exécuta nts, là ». 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
T rop d ' opinions, a lors on est touj ours en tra in de vo ul o ir co nc ili er, des 
compromis ... Pui s, des compro mi s c ' est pas ça que ... qui fa it gagner des 
prix, là. (Juli e, chargée de proj ets, Agence L). 
Parfo is, cet in termédia ire n' a auc un li en avec l' entreprise et n ' a pas de conn aissance 
des enj eux communi cationne ls so us-jacents à la ca mpagne, co mme en témo igne cet 
échange issu du groupe de di scuss ion avec les membres de l' Agence L. 
C hristophe (des igner graphique) : Il s font plus confiance à leur conj o int, 
leurs co usins . .. 
Julie (chargé de proj ets) : À leur père que ... 
C hri stophe: Qu ' à l' agence avec qui il s fo nt affa ire. 
Julie :Ou in ... 
Chri stophe: Puis qu ' il s ont mi s 20 000 $ 
Dani e l (directeur du service-conse il et acti onnaire) : Cascade ont un 
département marketing, mais t ' sa is, c ' est pas , la, la ... C'est pas le 
département markeüng qui va présenter ça à sa femme, là, t ' sa is . 
Steeven (stratège) : Ouin c ' est ça. 
D ani e l : T'sa is nous autres on deal avec le propriéta ire, c ' est ça qui est 
dépla isant dans le fond . 
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Cette fi g ure de l' in termédia ire non expert est d ' a illeurs apparue au moment d ' un 
« inte rne » à l' Agence L, lors d ' une renco ntre pour co ntrô ler la qua lité d ' un projet 
avant de le présenter au cli ent. Dans cette séquence, Julie, la chargée de proj ets, 
demande l'approbation du directeur général et du directeur a rt istique pour ne pas 
envoyer au c li ent les maquettes de son s ite in te rnet. On vo it que Juli e préfère év ite r 
que « so n beau-frère » vienne torpille r le processus d ' approbation en do nn ant un av is 
co ntra ire, contre-productif : tous les tro is supposent qu ' il y a plus de chance q ue le 
concept so it appro uvé s i le c li ent ne fa it pas in terveni r ce beau-frère. 
Julie : pui s ça, j e veux avo ir vo tre input là. Ce qu 'on se di sa it, c 'est qu ' on 
va les avo ir [les maquettes] pour la présentati on de vendredi , pui s on va 
lui dire « vo ic i » - t ' sais j e veux pas là ... [ 
DG: ]lui envoyer peut-être un: :: un document-là (( il fait un geste 
de liste avec sa main)) peut-être un ((inaudible)), avec des 
catégories, icônes, i 1 clique en dessous. 
DA : ouais, c 'est ça parce que[ 
Julie: ouai s ... à la rencontre. Je veux pas lui envoyer, qu ' il checke, qu ' il 
fasse des recherches] 
[DA : toute façon faut se dire-
Julie: [qu ' il approuve par so n beau-frère. T 'sais j e veux pas, parce 
que ça[ 
DA: Si c ' est on the spot, là, il y a plus de chances qu ' il l' appro uve. 
Julie : Oui! 
DG 
[bon 
cali 
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En somme, les fi gures de la créativité éte inte sont des manifestations d ' un 
encl avement dû à des mandats qui , en amont, so nt déjà voués à un échec créatif, so us 
le co up de clients frileux, d ' intermédiaires sabotant le processus créatif, de 
propriétaire-vedettes qui détourne nt leur message-produit en un message narc iss ique, 
bref, d ' un ensemble de figures qui convo ient une région acculturée sur le plan 
co mmun icationne l. 
4.4.3 Figures du nive ll ement par le bas 
Sous l' effet des fi gures de la créativité éte inte, les PAPR doivent constamment 
co mposer avec une inertie créat ive apparente dans leur région, un ni ve ll ement par le 
bas qui déprécie la va leur de leur travail. 
[ ... ]moi j e pense que effecti vement la culture (.) du marketing, de la 
c réati v ité, du marketing co mmunication à Villégion est très limitée, faque 
on tire so uvent vers le haut pi s eux, nous tirent vers le bas. (D anie l, 
directeur du service-conseil et actionna ire, Agence L). 
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À cet égard, en tro isième pl ace des « principaux défis créatifs d'une agence en 
rég ion », arrive« se battre contre un nive llement par le bas». En fa it, s i l'on combine 
les répondants qui c lassent ce défi comme le principal ou le deux ième plus important, 
nous obtenons 50 % des réponses. 
4.4 .3 .1 Le sty le régional 
Ce nive llement par le bas est d ' abord cri stalli sé dans ce que les participants ont 
nommé le sty le régional, des communications dont la qualité graphique, le ton 
généra l et le concept portent les marques d ' une création régionali sée : 
Je pense que la grosse di ffé renc iati on- le sty le régional, c ' est que so uvent 
il y a pas de réfl ex ion au ni veau du concept c ' est des, des réfl exes 
amateurs genre « mettre le logo en gros en fili grane», des trucs que tu 
sa is qu ' il a fa it ça premier réfl exe. (Chri stophe, des ig ner graphique, 
Agence L) . 
Bin mo i v ite comme ça j e te dira is souvent c ' est so it pas réfl échi pi s ça 
l' a ir d ' une pizza. (Mari e-C hanta l, co nceptri ce-rédactrice et directri ce de 
compte, Agence K). 
C'est le premier ni veau l' idée d u patron narc iss ique qui d it « ah je s uis un 
p lombi er ben j ' a i une photo de moi habillé en pl ombier qu i d it je sui s un 
plombier ». (Katherine, des igner graphique, Agence K) . 
Nous avons vu apparaître ce sty le régiona l dans ce nouveau mandat pour un médecin, 
décrit précédemment. A u départ, ce c lient se montra it en c l in à embrasser une 
campagne humo ristique. Cette pi ste a été ré itérée à di fférents mo ments (p ri se de 
commande, briefing aux créati fs, rencontre d ' orientati on créat ive) par Pasca l, le 
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directeur de production et Hubert, directeur du compte. Même lors des séances de 
recherche créative entre les deux des igners. 
Katherine : Des pieds v raiment genre, jùcking exagérés. On peut mettre 
un pied de cheva l, à travers. (9 .0) On pourrait genre jouer la carte de 
l' humour un peu, t ' sa is vous mettez quelque chose pi s ça vous fait 
so uffr ir? Ou t' sa is les, les, les shoes d ' esca lade, là, t ' sa is, c ' est toujours 
des souliers pas confortables genre c ' est à ça que je pensa is ... 
Véronique : Tant qu ' à ça je pense ... on pourrait mettre des talons, ou des 
trucs. 
Katherine : Genre qui fait souffrir vos pieds. 
Véronique : ou tu mets juste un pied, plein d ' aiguilles dessus. (.) Quelque 
chose de super gare, avec du sang, pis toute. ((rigole)) 
Katherine :((rigo le)) Jésus sur la croix, on zoom sur les pieds! 
Par contre, après la rencontre avec le c lient, l' audace a périclité, pour quelque chose 
de « plus direct » : 
C lient: ben là, hier, je repensais un peu à ça là puis ... c ' est sOr que t'sa is 
j ' imagine qu ' on peut pas toute mettre en compte au complet sur le 
panneau , là. 
Mari e-Chantal : le moins poss ible, s inon tu .. . tu perds ton ... 
Client: okay. J'avais pensé à un petit truc, peut-être comme alle r chercher 
un genre « A vez-vous fa it vér ifie r les pieds de vos enfants » ou de quoi de 
ben sim ple ... 
((Marie-Chantal écrit sur sa feui ll e)) 
C lient : peut-être un enfant qui court, heureux ... 
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Après cette renco ntre, Mari e-Chanta l es t revenue auprès des des igners graphiques, 
rédui sant le concept à tro is pa nneaux avec des « li gnes » év identes pour « des 
résultats à court terme » : 
Marie-Chanta l : Ouais. (6. 0) Là ((po in te son cahier)) c ' est juste d ' écrire « 
Orthèses planta ires », avec le logo, té léphone, après ça il va y en avo ir 
une autre qui va être ((fouille dans ses feuilles)) (6. 0) « Laser pour ong les 
», « Des pi eds en santé », logo, té léphone; après ça ((regarde encore ses 
feuill es)) (3 .0) « Permettez-vous de partir du bon pied », ((continue 
d 'écrire)) « Con-sul-tez un po-di-atre » logo, té léphone . Pui s ((regarde 
to uj ours ses feuilles)) (.) « Doul eur aux pieds, consultez - voyons 
((efface)) bon, ti ens, logo. Parce que lui il veut des résultats à co urt terme. 
Fa it que, il veut que les gens appe llent. Pi s, à date les gens appellent pour 
des serv ices qu ' il pensa it pas. Éventue llement on aura peut-être avo ir la 
chance de fa ire que lque chose de plus:: 
Véronique: Différent. 
Mari e-Chanta l : Diffé rent, mais là, il n ' est pas connu. Ce qu ' il veut, c 'est 
avo ir du monde, il veut v ivre (2.0) Fa it que:::Fa it que t' sa is- C est pas- Il 
y a moyen de fa ire de quoi de beau, d ' in téressant. C ' est pas le, le concept 
publi c ita ire du s ièc le, mais c ' est ça qui est ça . 
In fine, le concept a abouti en ce sty le régio na l honni . La publi c ité montre le c lient, un 
médec in spéc ia li ste en c linique pri vée, avec comme t itre « Co nsul tez un docteur en 
médec ine [spécia li té]». Bref, le p lombi er, habillé en plombier, qui d it « consultez un 
p lombier » . . . 
Le po ids de ce sty le régiona l est te l que même 1 'Agence K , au moment de fa ire son 
autopromotion, s ' est gardée de « sonner co mme une pub régiona le » : 
Po ur mo i c ' est important que to ut se qui se fa it ic i n'a it pas l' a ir régiona l. 
[ .. . ] Et d ' avo ir une pub qui fa it un peu touj ours co mme à la radi o on 
essa ie de sort ir un peu de ça. On essa ie que no pub lic ités so ient 
compa rab les à n' importe quo i qui se fa it à Montréa l. Que ça n' a it pas l' ai r 
de ven ir de la petite boîte du co in et que ce so it cheap. U ltimement on 
veut proj ete r une image de prestige. (Marie-Chanta l, conceptrice-
rédactrice et directrice de compte, Agence K) . 
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Sans compter que même si l'agence réussit à conva incre le c li ent d ' une ori entati on 
graphique ou conceptuelle à conférer à leurs communications, le client en rev ient à 
ses goûts, que les pa1ticipants considèrent, no us l' avons souligné, comme discutables. 
Par souci d 'économi e, les clients- ne voulant pas toujours faire tourner le compteur 
de l' agence - demanderont des gabarits vides dans lesquel s il s inséreront eux-mêmes 
au beso in, les contenus, avec comme résultat, le retour du style régional , de cette 
« p1zza ». 
En plus maintenant avec Wordpress ou les templates de newsletter 
gérables, so uvent tu 1 ivres un produit super beau et dès que le client 
co mmence à écrire, ((en frappant sur la tabl e)) il écrit en Co mic sans, en 
fluo, dans ta maquette, et il a le droit de faire ça! Ça raj oute en plus au. 
C'est super vendeur ici , on vend ça des Wordpress et des templates de 
newsletter gérables, ma is les clients n 'ont pas l' œil pour ça. On leur dit 
que ça prend une image 40 par 40 et finalement il s vont péter ta grill e 
parce qu ' il s pensent que c ' est correct. (Katherine, des igner graphique, 
Agence K). 
4.4.3.2 Le beau-frère dans le sous-so l 
Le sty le régional , même s' il s reco nna issent en fa ire, les participants ne se l'attribuent 
pas, pas même aux aut res agences de leur région, mais cons idèrent qu ' il rés ulte des 
«vendeurs » et des autres inte rméd iaires de la rég ion, qui le fo nt c irculer sans être 
co ntrebalancé par de la bonne créativ ité, comme l' ont souligné les pa1ticipants lors de 
cet échange : 
Katherine :Mais en région il y en a plus, disons. 
Marie-Chanta l : En proportion il y en a plus. Des petits mandats à 
Montréal y'en auss i. Des joblos . 
Véronique : On les vo it mo ins. 
Kathe rine : Parce qu ' il s se font écraser. 
Mari e-Chantal : Ouai s c ' est ça. 
Véronique: On-remarque plus les be lles choses [à Montréa l] , parce qu ' il 
y en a un peu plus, c ' est sûr. 
Marie-Chantal : Mais il y a mo ins de C irque du So le il ici au ss i. Il y a 
mo ins de proj ets qui ressortent des médi as locaux . 
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Parce qu ' en effe t, se lon les participants, l' enfer, ce sont les autres entrepri ses qui font 
de la communicati on, sa ns toutefois garantir au client une réfl exion sur ses « rée ls 
beso ins ». Parmi ces concurrents des agences, la figure du beau-frère dans le so us-
so l: 
Ben, t ' sa is, il s découvrent justement l' étendue des serv ices pui s tout ce 
que l' agence peut fa ire, plutôt que de travai ll er avec le beau-frè re qui fa it 
des s ites web dans le so us-so l ou la be ll e-sœur qui fa it du graphi sme. 
T'sa is, oui , c ' est 85 $ de l' heure, ma is il y a tout le vo let conse il-stratégie 
veut, veut pas qui vont un peu avec l' expéri ence qui rentre . (Hubert, 
directeur de compte, Agence K) 
C'est sür que souvènt, ça p eut être peut-être plus dans le des ign, dans le 
v isue l qu ' on sent vra iment que ça n ' a pas été très réfl échi . C'est un « mon 
beau-frère est graphi ste, pui s tiens. » [ .. . ] Quand tu vo is le visue l sur 
notre s ite internet, tu fa is « oh, ok, ce n' est pas des , ce n 'est pas le bea u-
f rè re à Ti-Jo qui est dans son sous-so l. » (Victo r, rédacteur contractue l, 
Agence L) 
À ces « bea ux-frères » s ' aj outent les services de promotion des médi as locaux et les 
imprimeurs qui exécutent la commande du c lient sans égard à ses communi cat ions 
antéri eures, bri sant a ins i « la li gne graphique ». 
Kathe rine: C ' est v ra i que té lé on le vo it p lus un peu. T ' sa is ic i, ma is je 
pense que c ' est à ca use qu ' il s ont mo ins de budget peut-être o u qu e lque 
chose comme ça . Souvent des photos qui fo nt des translatio ns . . . 
Marie-Chantal : Ou il s le font faire direct par des stations de radio ou télé 
pis bien eux ils ont le mandat de juste de ça ... Fait que, c ' est juste pas li é 
avec ben d ' autres choses. Ou ils ont peut-être pas pris la peine d ' ana lyser 
c ' était quoi on besoin final à ce c li ent-là . 
L uc : En impress ion, c'est la même affaire, on en a vu plein de « on va 
pas faire avec une agence, des graphistes pour faire notre affiche, on va 
faire directement avec l'i mprimeur parce que l' imprimeu r me l'offre à 
moins cher». 
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Ce sentiment qu ' un sty le régional plombe la qualité perçue en rég ion se reflète chez 
les répondants du sondage. Pour 29 sur 81 d ' entre eux, la « qualité de la création 
publicitaire de [leur] région » est « très pauvre » ou « pauvre ». Puis, lorsqu ' on croise 
les facteurs qui ont le plus d'incidence sur cette pauvreté, les « entreprises qui ne sont 
pas des agences » et « les serv ices promotion des méd ias » const ituent les 
inte rmédia ires qui ont une« forte » ou une « très forte » incidence (Figure 4.12). 
Figure 4.12 Relation entre la qualité perçue de la création dans la région et l'inc idence 
de certains facteurs sur cette qualité. 
Agences de votre 
Autres Agences d'autres 
régions 
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Qui plus est, il n ' y aurait pas suffisamment de clients avec des campagnes su r 
plusieurs méd ias qui pourraient contreba lancer ce sty le régional. 
C ' est sû r que le, ce type de c lient là y ' a pas de compte maj eur pour la 
publicité. La publicité télé, euh radio, panneau, y ' a pas de clients avec des 
gros budgets [dans la région]. La publicité est régionale- et ça je suts 
d ' accord. (Nancy, pr~sidente, directrice généra le, Agence externe 2). 
Conséq uemment, s i ces interméd iaires ni ve llent par le bas, que les c lients napkin et 
les clients narci ss iques en rajoutent et participent au sty le régional, la culture créative 
ambiante n ' aide donc pas les agences à remonter le ni veau. 
[À Montréal] t' es exposé à une culture peut-être plus fo rte que quand tu 
es en région, faque la créativité inévitablement, est peut-êti·e plus nourrie . 
(Chri stophe, designer graphique, Agence L). 
Je me souviens, quand je su is arrivée à Montréal , comparativement à 
Villégion où il n 'y avait rien, rien d ' inspirant. Mais arrivée à Montréal , je 
trouvais que 1' abondance d ' affichage, les boutiques, les resta urants , les 
gens auss i, les sty les vestimenta ires . Tout ça fait que ça entre, c ' est très 
insp irant. Ce qu ' il n 'y a pas ici. Physiquement, ça ne rentre pas. (Mé ti ssa, 
graphi ste, Agence L). 
[ . .. ]je pense que c ' est la cul tu re commu ni catio nne ll e des entrepri ses qui 
sont plus conventionnelles de natu re, quand il s magasinent ic i en rég ion, 
quand il s sont en région j e pense peut-être là, pui s ça fait qu ' il s sont 
bombardés eux autres par la- comme de la rég ion aussi là. (Steeven, 
stratège, Agence L) 
4.4.4 Figures d ' iso lement 
Les PAPR de Yillég ion ont peu de contact entre e lles. A priori , cette absence de 
sociab ilité professionnelle pourrait être cons idérée comme une ouverture à 
l'extérieur, une trop grande proximité s' apparentant à un repli sur soi (Massey, 1994 
p. 146). 
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Or pour les participants, le dés intérêt à l' égard des autres agences n' est pas synonyme 
d ' ouverture, mais bien d 'absence de compétition, de défi et de partage de pratiques 
d ' excell ence . 
D ' ailleurs, pour 36 des 81 répondants, la prox imité avec les autres agences n ' a pas 
d ' incidence sur la créati vité de le ur agence. 
En premier lieu, étrangement, les partic ipants ne connai ssent pas particulièrement les 
autres agences de la région, et ce, même si les partic ipants ont souli gné que 
« Yill égion, c ' est un gros v illage », où « tout le monde se connaît ». Lorsque nous 
interrogeons les part icipants, rares étaient ceux capables de nous nommer plus de 
trois agences de la région. Daniel, directeur du service-conse il et acti onna ire de 
l' Agence L, était surpris d ' apprendre qu ' une des plus v ie illes agences de Vi l légion, 
étab lie depui s 26 ans, n'était située qu ' à 25 0 mètres: « Pour vra i?! Je ne connai s 
personne, j e conna is, pour vra i là, pour moi c ' est un mystère cette boîte-là. Je n ' ai 
aucune idée de quo i ça a l' a ir. » 
Cette absence de soc iabilité profe sionnell e s ' explique d ' abord par l' absence de 
compétiti on ouverte : 
Je ne sens pas qu ' il y a énormément de co mpétiti on . Je trouve que ce 
n ' est pas vraiment les ventes qui manquent. (Sy lva in , fo ndateur et 
action na ire princ ipa l, Agence K). 
D ' autant que comme très peu de mandats s ' obti ennent par appe l d ' offres - les c li ents 
arri vant dava ntage par bouche-à-ore ille - les agences sont ra rement en compéti t ion 
ouverte entre e lles. 
Parce qu ' à Montréa l sont quas iment to utes les agences se développe dans 
des procéd ures d ' appels d ' offres sur inv itat ion. Fa it que t'sa is il s se 
conna i sent to us, il s se cro isent tous dans les p itchs. T'sais nous à 
Vil légion, ça ex iste pas ça . C'est ben, ben rare. Je pense que c ' est arriver 
une ou deux fo is dans ma v ie, en dix ans, que je me sui s fait appeler sur 
un pitch. C'était genre [un gros c li ent] , c'est des g ros là. (Marc-Anto ine, 
prés ident-d irecteur général, Agence Externe 1) 
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Pui s, les employés des agences ne semblent pas échanger, sur une base soc ia le, 
co mparati vement à une pratique p lu s co mmune, selon eux, à Mo ntréa l. D 'ai ll eurs, les 
répondants du sondage disent, dans une proportion de 77 %, qu' ils n' ont «jamais » 
ou « rarement » des « rencontres informell es ou fo rme lles avec d'autres créatifs de 
[l eur] région ». 
Je l'ai p lus vécu à Montréa l, moi . À Mo ntréa l, on se parle entre agences. 
Il y a des so irées, j e fa isais des 5 à 7 avec ma gang pi s une autre gang. 
T'sa is j ama is on se di sa it les déta il s du projet en co urs, ma is on sava it 
tout sur quo i les gens travailla ient. (Marie-Chantal, conceptrice-rédactrice 
et di rectri ce de compte, Agence K) . 
Et là-bas, il y a plus de monde de ce milieu qui me ressemble . Dans ce 
mili eu- Quand j e trava illa is à Montréal, j e parla is design, j ' a ll a is à des 
so irées design, j e pensais des ign, j e mangeais des ign. le i, il n 'y a 
perso nne. (Katherine, des igner, Agence K). 
En fa it en région, j e connais pas tant de monde dans les agences. P lus à 
Montréal, des amis que j ' a i à Mo ntréal dans d ' autres boîtes, so it de prinl, 
so it de web, pui s ... même chez Sid Lee. (Christophe, des igner graphique, 
Agence L) . 
Les pa rtic ipants évoq uent une certaine réticence à échanger sur leur trava il , ce qui ne 
favorise rait pas le partage de prat iques d' exce llence. Une certai ne prudence, voire une 
méfiance au regard du maraudage semble lim iter ces échanges . 
Mo i je pense qu ' il a peut-être un sentiment de crainte. Le mil ieu est pas 
encore assez établi pour que les gens se sentent assez forts pour dire « lui, 
s i mon employé ou mon co ll ègue j ase avec, il vas-tu to ut a ller lui 
raconter ? ». Il a peut-être une petite crainte de ça. (Marie-Chantal, 
conceptrice-rédactrice et d irectrice de compte, Agence K). 
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Il est a isé de comprendre que, dans la mesure où les employés restent au même 
endro it longtemps et que le bass in de talents est restre int en région, les patrons des 
PAPR cra ignent ce maraudage. 
J'a i vu gros des empl oyeurs qui ont peur de perdre leurs employés : « Ah 
non l' autre va a ller le recruter ». (Véronique, des igner graphique, 
Agence K). 
Maraudage que nous avons vu opérer entre l' Agence K et l' Agence L, cette dernière 
souhaitant mettre la main sur Jean-Pi erre, programmeur spécia li sé dans les 
applications mobiles, avec comme conséquences de lourdes pertes pour l'Agence K, 
ce que nous a expliqué Féli x, de l' Agence L : 
Comme l'été passé, j ' a i approché un gars qui était chez Agence K, parce 
que j e le voul ais, je le voulais. Ma is quand Agence K, ils l' ont su, ils ont 
fa it une offre plus élevée. Moi, j ' a i refait une offre plus é levée, j uste en 
me disant « j e veux qu ' il paye l' host ie ». Donc, s i au mo ins, il ne v ient 
pas, j e va is l' affa iblir de 10 000 par année. C ' est ça qui est arrivé. Le 
gars, il est resté, mais ça lui a coûté 1.0 000 de plus. Mo i, c'est comme si 
j e venais de lui sauter 1 0 000 à cause des bénéfi ces marg inaux. Moi, dans 
ce temps-l à, « ok, tu n' es pas venu , ça fa it part ie de la game, mais au 
moins, j 'a i affa ibli un compétiteur »66 . 
Une plus g rande sociabilité entre les agences engendrera it, se lon les part ic ipants, une 
sa ine compétition entre les agences, qui pourra ient fa ire hausser la quali té g loba le des 
productions. Lors d ' un échange : 
Mari e-Chantal : C ' est bon de s ' autocha llenger entre agences . 
Sy lva in: Ça fait juste monter le ni vea u de tous nos c lients. 
66 Ironi e du sort , nous avons recroi sé Jean-Pierre, l' employé en question, qui s 'était in sta ll é, à son 
compte, dans Lill bureau s itué dans 1 ' immeuble de 1 'Agence L. 
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Surtout, nous y reviendrons dans la section 4 .6 .2 sur les fi gures de di stincti on, les 
participants considèrent que les autres agences n 'ont rien à leur offrir. La véritable 
inspiration, la stimulation et les défi s, sont a illeurs . 
[ .. . ] il y a pas beaucoup d 'agences, je pense, avec qui on aurait un:: :un 
gros fit. Il y en a peut-être que lques-unes, ma is t' sais on pourrait pas être 
dix agences dans un événement puis qu ' il y aurait vra iment pas un .fit, là. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
[ ... ]je sais pas si j ' ai un beso in d 'échanger avec des gens de [l a 
région] (.), mais un réseau québécois des agences ici et là, j e me gêne pas 
pour le fa ire. (Nancy, prés idente, directrice généra le, agence externe 2) 
A insi, une dynamique de compétition pourra it augm enter le niveau g loba l de la 
création, extirper les PAPR de ce nive ll ement par le bas par un process us 
d ' émulation. Toutefo is, pour les parti c ipants, sans cette fédération et cette prox imité, 
une culture globa le de la création ne peut circuler et culti ver un di scours commun sur 
ce qui est c réati f. 
4.4.5 Figures d ' exclusion 
A u fina l, ne pouvant à la fo is asseo ir so lidement leur éthos sur des c lients et des 
mandats inspirants et étant co ntra intes, pour des ra iso ns de ressources, à ne pas a ller 
auss i lo in qu ' il s le souhaiteraient, les PAPR sembl ent co nstamment rater la barre de 
l' éthos des grandes agences et demeurent enc lavées dans une créa ti v ité rég iona le. 
D ' abord parce que les PAPR ne peuvent pénétrer les cerc les de créati on montréa lais, 
préempté par les mêmes leaders qui dominent le « paradi gme ». Ensui te parce que 
pour y pénétrer, il faut fournir des efforts pour s ' y fa ire connaître. 
Comm e Katherine d isait, e lle est a ll ée à I' UQAM, c ' est ha llucinant 
comm ent dans les concours et les agences ... Excusez l' expression, ma is 
c ' est presque consanguin. Ce sont des profs, qui trava illent dans des 
agences, qui fé lic itent leurs étudi ants qu ' il s vont engager en leur donnant 
des prix. Il y a beaucoup un cercle fermé. [ .. . ] Fa ire un changement de 
paradigme dev ient presque impossible . Ceux qui créent sont ceux qui 
cho is issent le paradigme de création. Ceux qui ne sont pas dans le cercle 
ne sont forcément pas créat ifs par défi nition parce qu ' il s ne sont pas dans 
le même paradigme. À moins de les copier, mais là non plus tu n' es pas 
créati f pa rce qu ' ils copient ce qu ' il s ont déjà fa it. Ça vient un peu 
rid icule. (Luc, di recteur du multi méd ia et act ionnaire, Agence K). 
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Or fa ire valoir le travail de créat ion dans la presse professionnell e n' est pas to ujours 
fac ile. 
Tout le temps, t 'sais on avait fa ite de quo i de vra iment, vraiment nice 
l' année passée avec l' Agence de la santé pui s on a même pas été - t ' sa is 
l' Agence de la santé, pare il là, c ' est pas Josblos à Yillég ion, c'est 
1 ' Agence de santé, une hostie de grosse campagne, on avait un budget de 
125 000 là, j e pense. Pui s, c ' est - 150 000 même ! [ ... ] Même pas 
mentionné- on était là « Hey! Hostie, il nous snobe! ». Alors, c ' est pour 
ça on l' a même pas présenté aux Boomerangs ce projet-là. (Félix, 
directeur de compte et actionnaire, Agence L) 
La presse profess ionne ll e boudant ce qui ne sera it pas montréa la is, remporter un prix 
dans un concours demeure une exception encore plus grande. Seu lement 28 
réponda nts du sondage mentionn ent que leur agence a déjà gagné un prix . De ceux-ci, 
seules onze ont gagné un prix reco nnu par l' industrie (G rafika, Pri x Média, 
Boomerang). 
C'est pas évident sur le moral. Chaque année tu regardes les projets, my 
god mais c ' est super stimulant moi j e trouve là de vo ir qu' est-ce qui se 
fait dans l' industrie, mai s c'est pas avec les mêmes budgets. Évidemment 
là c ' est des gros budgets so uvent là. (Ch ristophe, designer graphiq ue, 
Agence L) . 
Je sui s très, très proche, je co ll abore avec eux [IY?fàpresse] depuis des 
années, ma is dans ces concours- là entre guillemets , c ' est quas iment pipé 
d ' avance, là, c ' est plate, ma is c 'est de même. (Marc-A nto ine, prés ident-
d irecteur généra l, Agence Externe 1) 
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Parce qu ' encore une fo is, le manque de budget empêche les PA PR de fa ire du trava il 
vraiment orig ina l, devant se rabattre sur des cata logues d ' images génériques. 
C'est certa in que dans le milieu, on rêve tous d ' avo ir un pri x X accroché 
sur notre mur et pui s j ' a i l' impress ion que s i tu pars une campagne pas 
avec un Shutterstock, c ' est sûr que tu as une avance. En région, notre 
réalité, c ' est arrange to i. À Montréa l, mes amis qui y sont « Orange 
Tango», il y en a qui sont pattout et pui s eux il s gagnent des prix et j e ne 
trouve pas que j ' ai moins de ta lent qu ' eux. Je ne sui s juste peut-être pas 
dans la bonne v ille ou dans la bonne agence. (Katherine, des igner 
graphique, Agence K). 
Sauf que si tu veux gagne r des prix, souvent ce qu ' on remarque pour 
gagner des pri x, faut que t ' innoves, faut que tu crées de quo i de nouveau, 
fa ut que, c ' est pas j uste de l' habill age, une be lle pe inture, une belle mise 
en page web, fa ut que tu trouves un concept, faut que t' amènes autre 
chose . (Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
Puis, bien év idemment, existeraient des préjugés défavorables au regard de la région, 
pers istant à assoc ier les agences hors de Montréal comme insuffi samment créatives. 
L ' Agence K n' aurait pas eu accès à un contrat pour une boîte de producti on v idéo 
montréalaise, faute d ' avo ir une adresse sur l' î le. 
[ ... ] il aura it ag i comme di recteur att istique, c ' est un de mes bons ami s de 
longue date. Pis la réponse de son boss a été « ben non il v it pas sur l' î le 
de Montréal, il do it pas être bon ». P is il ne m ' a même pas la issé 
soumissionner pour le sim ple fa it que mon ad resse phys ique n' éta it pas 
sur l' î le de Mo ntréa l. (L uc, directeur du multimédia et actionnaire, 
Agence K) . 
4.4.5. 1 Les c li ents snobs 
Pour les part ic ipants , i 1 ex isterait, en région, des c lients d ' envergure qui leur 
permettra ient de « jouer dans les ligues maj eures », entre autres parce qu e ces c lients 
possèdent un rayo n de diffusion important, des budgets équi va lents à ceux de c lients 
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montréalais. Or ceux-c i, parce que plus sensibles à l' importance du marketing, 
préfèrent se tourner vers les agences . .. de Montréal. 
[ . .. ]Ou ca rrément, j e regarde [un c lient dans le domaine info rmatique] à 
Vill ég ion, s' il y en a qui savent que bien investir sur le web, bien investir 
dans les communi cations, bien investir dans la promotion, ce serait eux 
autres, parce qu ' il s ont un beau success-story . Ben, il s font affa ire avec 
Cossette ! [Un c li ent dans le domaine info rmatique], pour Cossette, ce 
n'est pas un gros c li ent. Pour nous, ce sera it un hostie de gros client. 
(Max ime, directeur général et acti onnaire, Agence L). 
S i tu es prêt à trava ill er dans une grosse agence à Montréa l, c ' est parce 
que tu conna is l' impact que le v isuel peut avo ir al ors peut-être que oui il y 
a peut-être une sensibilité v isuell e qu ' il n'y a pas ic i, ou à peu près pas. 
(Véronique, des igner graphique, Agence K). 
[Dans la région] c 'est ça ! Pi s t 'sais j e peux le dire, [l ' agence de touri sme 
de la région] ne jure que par les agences de Montréal! Fait que là tu te di s, 
c'est quoi t'sais ça- on, on veut créer de l'emplo i ic i, mais on fait affa ire 
avec des entreprises de Montréa l- il y a un minding qui fa it que [dans la 
région] on n' a pas la créati v ité, pourtant- pi s c'est pour ça que j e di s qu ' i 1 
y a beaucoup d 'éducation, faut avo ir la chance de travaille r sur des proj ets 
[ .. . ] (Nancy, p rés idente, di rectrice générale, agence externe 2). 
4.4.5.2 Goüter aux miettes créat ives : le partenari at 
Une faço n pour les PAPR de percer le réseau de Montréal, c ' est de devenir sous-
tra itant pour des agences de Montréa l. À la mani ère des gros c li ents affi chés sur les 
s ites des agences en région, les deux agences à l'étude tentent de s'acoquiner avec des 
agences prestig ieuses, montréa laises, pour s' extirper des mandats rég ionaux et goüter 
une part du gâtea u créatif. 
To utefo is, pour l' Agence L, ces partenari ats n ' ont pas ouvert les portes espérées. 
T ravaill er en pa rtenar iat ne leur a pas permi s de toucher à des mandats plus 
inspirants, potentie llement plus porteurs de créati v ité. Sans compter le fa it que des 
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ententes de confidentialité empêchent les agences so us-tra itantes à afficher le nom 
des clients dans leur portfo lio . 
Ben c'est ça au début on voyait ça très rose là, t' sais. « On va avo ir de 
beaux mandats, Montréal , Montréal », ma is finalement on se rend compte 
que bon, qu ' il s nous donne nt plus ce qu ' il s ne veulent pas avo ir. (Danie l, 
directeur du service-conseil et act ionnaire, Agence L). 
Une fois de plus, l'enclave se referm e sur les PAPR, même lorsq u' e ll es sautent la 
clôture. 
4.4.6 Conclus ions sur les fi gures d' enclavement 
On le voit, les partic ipants perçoivent une certai ne fatalité , pour les PAPR, dans la 
régionalité de la création. Des dynamiques et contraintes enclavent les agences dans 
la région, les empêchant d ' accéder à un certa in idéa l de l'agence créative, idéal 
souvent assoc ié à l'agence montréalaise. Certes, les co nditi ons économiques 
régionales imposent un carcan, qui s' incarne dans les fi gures des ressources. 
Toutefo is, selon notre po int de vue cultura liste et ventriloque, ce n'est pas tant cette 
structuration de la création qui nous intéresse, mais son agenti vité : en qu o i ces 
figures des ressources ag isse nt sur l' ident ité et l'expérience dans les PAPR et que 
cul t ivent-e ll es? Surtout que nous voyons que d ' autres fi gures cu lture ll es peuplent le 
d iscours des participants sur ce qu i restre int leur créativité. 
Pour co nclure cette part ie sur la figure embl ématique d ' enclavement, nous proposo ns 
infra à la fo is une synthèse de ce qui la compose en même temps qu ' une première 
ana lyse au regard de cet enc lavement. 
4.4.6. 1 Tensions et déc lassement identitaire 
En premier li eu, ces figures des ressources font ressorti r les tens ions typ iques entre 
les vestons et les créat ifs , po larisant les identités. « However, identity ca n also be 
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co ntested, challenged, or di sputed when di scuss ions, negotiations, or even fi ghts 
occur about what someone or something is. » (Co01·en, 201 5, p. 87). D e faço n assez 
class ique (Hackley et Kover, 2007), les tensions induites par les directe urs de compte 
ou les patrons dans la gestion et la négociati on des budgets tendent à souligner la 
différence entre qui est et ce qui est créati f (Kos low et al. , 2006) . Pour les des igners 
des PAPR, la créa tion suppose des c li ents qui ne so mbrent pas dans la répétition, dans 
la mécanique de reproduction des mêmes idées, ma is éga lement dans la valeur de la 
réflex ion en amont. Créer suppose d ' abo rd de réfl échir à cette création (Nixon, 2003); 
empêcher cette di stance réfl ex ive co nduit à dénaturer le trava il de création, par 
co nséquent, l' identité des créati fs. On vo it particulièrement cette dénaturati on dans 
1 'agentiv ité des heures vendues, objectivées dans le brief et les systèmes de gestion 
des heures : s i peu d ' heures ont été négoc iées avec le c lient, rapidement le temps de 
remue-méninges, le temps de réfl exion, la recherche créat ive et « so rtir dehors pour 
s' inspirer » n 'est plus poss ibl e. Les créatifs passent de des igners à exécutants, 
délaissant au passage « l' authentique créati v ité », que N egus et Pickering (2004) 
assoc ient à l'éthos autoréali sant du créatif : 
lt was because this stance was seen to tend vital support to scientific 
rationa li ty and the means-end rati onale of industria l capita li sm that the 
creative imag ination became revered as a way of rea l ising a " he ightened 
more v ibrant quali ty of !ife" (Negus et Pickering, 2004, p. 7). 
Di t en termes ventril oq ues, cette absence d ' engagement pour comprend re le c li ent, à 
plonger dans son uni vers pour en sort ir une v ision innovante, d isrupt ive ou to ut 
s implement être investi par le dé bat lors des séances de remue-méninges dépouill ent 
le créat if de ce qui l' anime : rechercher l' innovat ion, débattre de la nouveauté. 
Rappe lons qu ' être pass ionné, c ' est être porté par ce qui co mpte et vo ir dans cet 
attachement une raison d ' être animé (Cooren, 201 3). Si le créati f n' a aucun e ra ison 
de s ' in vest ir dans le processus parce qu ' il est spolié de la poss ibili té d ' être créati f, il 
dev ient inerte dans l' anim ati on de son identité créative . Plus encore, en fa isant 
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di sparaître les temps pour fa ire des séances de remue-méninges, les heures vendues 
annul ent la poss ibilité que se cultive, au contact des membres de l' équipe créative -
une communauté de paro le-, un disco urs sur qui est et ce qui est créatif, ne fû t-ce 
que pour re-présenter les figures de la créati on. N ' est créatif que ce lui qui est reco nnu 
comme tel (Cs ikszentmihaly i, 1998). Or cette communauté de pensée est développée 
en s ilo, chacun trava ill ant « dan s son co in », pour év iter d ' outrepasser les heures 
vendues. On vo it ic i la re lation entre identi té et figure : se savo ir créatif demande à 
pouvo ir ag ir conformément à cette pass ion et de pouvo ir l' inca rner dans des actions 
qui ventriloquent la fi gure cul ture lle du créatif. Aussi, lorsq ue les part ic ipants sentent 
ne pas avo ir le temps de réfl exion nécessaire pour rechercher 1' innovation, débattre de 
la nouvea uté, c ' est une partie de ce qui les anime qui di sparaît au nom des fi gures 
cul ture lles des resso urces . 
L ' équipe idéale, figure qui suppose que des experti ses convergentes - les di recteurs 
arti stiques et les concepteurs rédacteurs - pourra ient améli orer la créativ ité va 
éga lement dans ce sens. Comment peut-on cult iver la « vraie créativ ité » si j amais la 
PAPR a les ta lents en nombre suffisa nt pour animer l' agence au po int de l' extirper de 
son enclavement. Dit autrement, et pour reprendre Drazin et al. (1999), si la 
comm unauté des créatifs , incarnée dans l' éq uipe idéa le, n' est pas assez fo rte 
d iscurs ivement pour faire pencher la cul ture de l' agence vers une cul ture créat ive, la 
PAPR ne pourra e ndosser pl e inement cet éthos créat if. 
Le déc lassement identitaire opère également sous la coupe des fi gures de la créativité 
éte in te: les jobs alimenta ires, des c lients frileux et des mandats peu insp irants, 
pui sque ces fig ures rétrogradent les créat ifs et leur trava il , fa isant passe r ce dernier à 
1 ' état de « créat iv ité ro utinière » (Kaufmann, 2003). Ka ufman articul e le concept de 
créativ ité en prenant en compte la re lation entre la nouveauté du sti mul us engendrant 
la créativité (ex. la commande d' une campagne) et la nouveauté de la réponse 
attendue (ex. les attentes du c lient) à ce stimulus. Ces figures de la créat iv ité éte in te 
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imposent la dyade fa ible nouveauté dans la tâche/faibl e no uvea uté dans la réponse 
attendue : « Mais t' sa is, j e le sa is que le s ite internet ça ri sque d 'être des madames qui 
sourient au té léphone », comme le mentionne Katherine. Ce sty le rég ional, ces 
co ncepts du « plombi er habill é en plombi er » incarnent l'absence de réfl exion, un 
« excès de régul arité », comme le nomment McQuarri e et Mick ( 1996) : chaque 
é lément constituti f de la public ité convo ie le même sens dénotatif, impliquant un 
fa ibl e engagement de la part du co nsommateur pour co mprendre la publi c ité 
(McQuarri e et Mick, 1996; Phillips et McQuarrie, 2004; Phillips, 1997). Or pour un 
créatif , dont le trava il consiste justement à opérer sur les concepts des j eux 
rhétoriques pour capter l' attention, créer une complic ité ludique avec le 
consommateur vo ire choquer (Joanni s et de Barnie r, 201 0) cet excès de régularité 
« prouve» qu 'aucun créatif ne s'est penché sur la faço n d ' effec tuer un sa ut c réati f, la 
pri se de di stance entre ce que le client so uhaite co mmuniquer et la mi se en œuvre 
divergente de ce message, où l' idée public ita ire bri se le conventionnel pour exprimer 
le bénéfi ce de « faço n provoca nte et di stincti ve» (Dru, 1997, p. 20). 
Plus encore, la figure du cous in du prop riéta ire frustre les PAPR d' une part 
importante de leur identité, le ur experti se, cette derniè re éta nt subordonnée à 
l'opinion ma l informée, illogique qui court-c ircuite la mi se en place d ' une 
co mmunicat ion efficace. 
À travers le figures des ressources et les figures de la créativ ité éte inte est 
réguli èrement ventr iloq ué l' e ldorado montréa la is. À Montréa l, il s ont les équi pes 
idéa les, les budgets idéaux, du temps de réfl ex ion. Surto ut, e ll es fo nt émerger une 
fi gure cul ture ll e d ' enclavement importante: le sty le rég iona l. Par celle-c i est 
ventril oqué tout ce que la régiona li té de la créat ion sembl e avo ir de pire: le manque 
de cul ture des c li ents, le manque d ' insp irat ion qu' offre la rég ion, les c lients napkin et 
leurs idées arrêtées et tous les autres beaux-frères dans le so us-so l. 
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Cette fi gure cul ture lle du sty le régiona l permet, pour les parti c ipants, d 'expliquer 
pourquoi il s sont exclus d ' une créativ ité idéali sée. Parce qu ' ils leur attribueraient la 
responsabilité de ce sty le régional , les clients prestig ieux et les agences montréalaises 
leur retireraient l'accession au statut d 'agence créati ve. En ce seul sty le régional 
seraient ré ifiés les identités (peu) créati ves des PAPR. Toutefo is, les PAPR, 
pui squ ' e lles ne s ' attribuent pas la responsabilité de ce sty le, convoquent une autre 
fi gure, celle des c lients qui snobent les PAPR ou des agences montréala ises qui leur 
donnent les « j obs dont personne ne veut ». 
A lors que rég iona lement pourrait se cultiver un di scours commun, par le partage de 
pratiques d 'exce ll ence par exempl e ou une plus grande sociabilité, les PAPR 
semblent voulo ir s ' affranchir sans l' a ide des autres. D ' abord parce qu ' e ll es culti vent 
le sentiment que les autres agences ne sont pas auss i bonnes qu ' e ll es le sont e ll es-
mêmes. Or Le ibov itz (2006) souligne justement qu ' un saut d 'éche lle - donc sortir de 
sa« petitesse régiona le » - ne pourra avo ir lieu sa ns réseautage : 
As innovation is large ly seen as a product of intense inte racti on, 
co llect ive learning and long-term trust-based relations, soc ial capi ta l is 
deemed an essent ial component in cementing shared expectati ons, values 
and tac it understanding. (Le ibov itz, 2006, p. 46). 
Ce réseautage n'est poss ible qu'en relation avec un fl ot de conna issances et cul t ivé 
da ns des réseaux et rehausser par la prox imi té rég io nale, d'échanges en face à face, ce 
qui fa it défaut, se lon les part icipants. 
4.4.6.2 La double prox imi té rég iona le 
Les parti c ipants ont soul evé, à travers les fi gures du c lient f ril eux, du c lient 
narciss ique ou du co usin du propri éta ire, la (trop) grande prox imité des d irigeants des 
entreprises avec leur produ it, au po int où le patron est le produi t, prox imité et 
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notoriété rég iona les obligent, et il perd la di stance nécessa ire pour apprécier la 
création en regard de sa clientèle, et non de ses a priori personnels. 
Cette prox imité est renfo rcée par une seco nde, ce lle des créati fs avec les clients. Dans 
une plus grande agence, les responsables de compte agissent co mme médiateurs, 
vo ire co mme tampons, entre les créati fs et le c lient, préservant ains i la communauté 
de pensée des uns et des autres, mais éga lement rapprochant les uns et les autres 
(Hackley et Kover, 2007; Negus, 2002; Powe ll , 2006; Scott, 1995). Or on le vo it, les 
empl oyés des PAPR, les créatifs en particuli er, ont un contact direct avec ces c lients 
narciss iques ou frileux. Dav id souligne que «T'sa is nous autres on deal avec le 
propriétaire, c ' est ça qui est dépla isant dans le fond ». 
Cette doubl e prox imité fo rce la rencontre de deux attachements, au sens que Cooren 
l'entend, donc de deux passions qui animent fo rtement les acteurs au po int où il s 
défini ssent leur identité respective. Le c li ent narc iss ique est mC! par la fie rté d ' avo ir 
érigé une entreprise qui lui ressemble; le créati f est attaché aux valeurs de la création : 
audace, nouveauté, innovation, esthéti sme. La double renco ntre ne peut que se so lder 
par le poids d 'autres fi gures qui sont appe lées en renfo rt. Le cli ent narciss ique 
ventril oquera en amont des fi gures de tradi tion (« on n' a to uj ours fait a insi »), 
d 'expérience (« ça fa it 35 ans que j e sui s dans le méti er »), de possess ion (« j e 
connais mon entrepri se mi eux que personne »). À l' opposé, le créati f n' aura, pour 
ains i dire, que le po ids de sa passion: être animé par le bea u, le sublim e, l' audac ieux, 
l'orig inal. En l' absence de fa its concrets pouva nt appuyer «ce qui co mpte, ou 
importe dans certaines c irconstances», les créatifs dev ront parfo is abd iquer. 
Espèce de work in progress, mais avec le client, genre je te fa is 20 
versions, pi s là tu fa is des mix and match pis genre, là présente-mo i 1 0 
autres versions. Je trouve que ça finit plus, puis je trouve à la fi n, ça ne 
fa it plus de sens, pui s ça m ' agresse. Ça, on en a deux derni èrement puis 
c ' est comme mari et femme faque ((r ires)).On sent où l' autre s'en va 
auss i. C'est [entrepri se de mi se en forme]. On l' a eue. C ' est un truc, un 
gym. Ça, ça a été in-ter-mi -na-ble. Je pense qu ' on avait comme 10 heures 
pui s on a passé comme 90 heures. C ' était ridicul e. (Vé ronique, des igner 
graphique, Agence K) . 
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Ce sacrifi ce, le créati f le fa it au nom de, ou plutôt le justifi e par la fi gure de la j ob 
alim entaire: dans celle-ci, il ne pourra pas faire valo ir la pl e ine mesure de sa position 
(identité) c réative. Cooren (20 13, pp. 97-99) avance que devant des pass ions 
contra ires, une forme d ' indécidabilité s' insta lle, dont l' issue est inconnue : nous ne 
savons pas ce qui sera sacrifié . Ainsi, pour Véronique (et les autres créatifs), le 
sacrifice est connu d ' avçmce: e ll e sacrifi era son goût du ri sque, de l' audace, pour s ' en 
remettre à un résultat esthétiquement beau, sans plus. 
Moi, quand on me dit : «T'as un logo à fa ire; passe le mo ins de temps 
poss ible», pour moi c'est une j ob a limenta ire . C'est comme, ok, il faut 
que ce so it beau esthétiquement pi s c'est tout. La réfl ex ion ne dépasse pas 
ce stade-là. [ ... ] T u tombes un peu dans ta zone de confo rt veut, veut pas . 
(Véronique, designer graphique, Agence K). 
A insi, l'on pourrait dire que l' indéc idabilité pour le client fril eux ou narciss ique pèse 
davantage dans la conversati on, que ce lle du créati f. Renoncer à 1' inves ti ssement 
d ' une v ie ne fa it pas le po ids face à l' investissement en heures vendues, ou à une 
identité créative mobili sée le temps d ' une seule exécution. 
4.5 F igures défensives 
« La créat ivité avec un but » 
(a utoco llant sur l' ordinateur de Véroni que, des igner graphique, Agence K) 
« Ma is rendu là, j e pense que l' Agence L essa ie toujours de les amener plus lo in que 
ce que eux pensa ient être capab les. » (Mé li ssa, g raphi ste, Agence L) . 
On le vo it, les figures d 'enc lavement pèsent lourdement sur l' éthos créat if de 
l' Agence L et de l'Agence K. S ' extirper de cette rég iona lité de la création doit se 
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fa ire en se soustrayant de contra intes soc ioéconomiques importantes, qui rev iennent 
« hanter » le disco urs sous forme de fi gures d ' enclavement. 
Pour y arriver, les partic ipants sembl ent entretenir le sentiment que, mal gré le sty le 
régiona l, les c lients f ril eux, les beaux-frè t:es dans le sous-so l, le manque de culture, 
une PAPR rés iste aux scripts régionaux et à l' av is de décès de leur créativ ité. 
Ces figures défensives, que nous présentons ci-après, agissent sur une « grav ité 
régionale » qui tire les PAPR vers le bas en entretenant à 1' interne, une idéo logie de la 
créativ ité. Par contre, pui squ ' e lles sont adossées aux fi gures d ' enclavement, les 
fi gures défensives sont géodiscursivement près de la régiona l ité et du sentiment de 
petitesse. A utrement dit, se défendre d ' un sentiment de petitesse, c ' est d 'abord de 
convenir que cette petitesse existe, ne fCtt-ce que par l' impress ion de manque: « sma ll 
as lacking » (Waitt et al. , 2006, p. 23 0). 
Cette défense agit à travers des figures de La créativité (section 4.5.1 ) - des idéo logies 
de la créativ ité cultivées au sein des PAPR - que les empl oyés mobili sent ou 
dé lèguent dans des textes denses et autres artéfacts organi sationne ls. Nous les voyons 
par la suite réapparaître à travers une autre dy namique de défense : l' éducation au 
c lient qui , e ll e auss i, convo ie son lot de figures (section 4.5 .2). 
4.5. 1 Figures de la créat iv ité 
Pour s ' affranchir du joug de la rég iona lité, les emp loyés des PAPR mobili sent des 
figures qui témoignent d ' une créativité à laq ue lle ils cro ient, qu ' il s défendent et qui 
asso ient la cult ure créat ive de leur agence. S ix fi gures - la créati vité-audace, la 
créat iv ité-so lution, la créati v ité « beaucoup avec peu », la créativité-produi t, la 
créativ ité 360°, la créat ivité-vision - appara issent à travers une idéo logie de la 
créativ ité que convoquent les part ic ipants lorsqu ' on les interroge sur « la bonne 
créativ ité » . 
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4.5.1 .1 Créativité-audace 
Certaines définiti ons tiennent du caractè re disrupti f de la création, à savo ir rivali ser 
« d ' audace», «so rtir du lot » ou des «senti ers battus», des «conventi ons», a ller 
«au-de là des limites». 
[ ... ] et c ' est auss i être capa ble de regarder un peu en dehors de ce qui se 
fa it autour de nous et regarder si on est capable de trouver que lque 
chose ... s i ça n 'a j amais étéfàit tant mieux et si tu es capable d 'accepter 
de prendre ces ri sques-là . (Luc, directeur du multimédi a et actionnaire, 
Agence K. N ous soulignons). 
Être créati f, j e cro is que d ' être créati f, peu importe le doma ine, c ' est 
d ' être capable de vo ir en dehors des, des, du spectre qu 'on t ' a donné, en 
dehors des limites de faisabilité, en dehors. (Christophe, des igner 
graphique, Agence L. No us soulignons). 
C'est de trouver le moyen d 'exprimer ou de rendre quelque chose d'une 
façon différente. (M ax ime, directeur général et actionnaire, Agence L. 
Nous soulignons). 
Je pense que oui , s i o n veut se démarquer de la compétition, il faut avo ir 
des idées qui sortent du lot. (Hubert, directeur de compte, Agence K . 
Nous soulignons) . 
Cette figure de la créa tiv ité audac ieuse correspond à la princ ipale défi nitio n des 
répondants du sondage, alors que 20 l' attribuent à des « idées qui surprennent, sont 
or ig inales, détonnent ». 
4 .5. 1.2 Créati vité so luti on 
Pu is arri ve la créativité qui appo rte des so lu tions. De fa it, po ur I 5 répo ndants, la 
créa ti vité suppose de « tro uver des so luti ons qui répondent aux beso ins du c lient », ce 
qui correspond à la deuxième défi ni t ion la plus acceptée. Bref, une « créati v ité avec 
un but », comme l'affi che Véronique sur son o rdinateur (F igure 4. 13). 
Figure 4.13 Autoco llant sur le poste de travail d'une designer graphique . 
Une bonne idée c'est que lque chose qui répond bien aux exigences du 
client dans le temps a lloué. (Véronique, des igner graphique, Agence K. 
Nous sou lignons). 
[ ... ]t'sais c'est surtout t'sa is d 'en arr iver à quelque chose de bien, d ' avo ir 
une campagne ou une stratégie qui est bien développée, mais d 'être 
créatif pour le client pis d ' en arri ver à le quantifier pis d'y démontrer 
qu 'on a eu un impact dans le fond donc que ses ventes ont augmenté. 
(Sy lvain, fondateur et actionnaire principal, Agence K. Nous soulignons) . 
C'est d 'être capab le d ' ana lyser des situat ions, puis de trouver des 
solutions adaptées au problème. (Mélissa, graphi ste, Agence L. Nous 
so uli gnon s). 
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Cette créativité-so lution est une faço n de démontrer la plus-value de l' agence, son 
expertise, par oppos ition aux beaux-frères dans le so us-so l et aux autres 
intermédiaires qui portent ombrage au travail des PAPR (vo ir section 4.4.3.2). 
Donc là ce qui arr ive, c ' est que ça devient te llement démocratisé, pis qui 
a te llement de gens qui l' offre pour peu cher, que ben y se font consei ller 
de partout. [ ... ]Ben là finalement la cliente a m' a dit « ah ben j ' ai une 
amie, qui fa it du des ign un peu, pis e ll e m' a dit de choisir te ll e 
typographie, faque euh j ' voudrais qu ' on mette cell e-là» . Mais là, t'es 
comme OK, OK, mais, ma is c ' es t quoi sa réfl ex ion derri ère? 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
Il y en a qui di sent « j e va is le faire par mon beau-fil s, il fait des sites 
web ». Oui peut-être il va payer 200 $ pour ça, mais j ' pense pas que tu 
vas avoir le même ni veau, le même résultat que nous autres on peut 
apporter. Déj à que nous autres on a toute l'équipe en arrière, graphistes, 
on a les vendeurs pi s tout ça qui peuvent apporter ple in d ' idées. Tandi s 
qu ' une personne toute seule dans sa cave, ça arri vera pas au même 
résultat là, c'est sûr. (Charl es, programmeur, Agence K) . 
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L ' expert ise et la plus-value de la créati vité-so lution rés ident donc dans 1 ' esthétisme 
des productio ns (en opposition à la la ideur); à la compétence et à l' expérience des 
agences; à sa réfl ex ivité profess ionnelle; à l' impact mesuré de leurs communications, 
ce que les pig istes et les autres intermédia ires ne pourraient offrir. 
4 .5.1.3 Beaucoup avec peu 
De la même faço n que convoquer la fi gure de la créati vité-so lut ion permet de bri ser 
la re lation avec les fi gures du beau-frère dans le sous-so l et des autres intermédi aires, 
la figure définito ire du « fa ire beaucoup avec peu » v ient fa ire contrepoids aux fi gures 
d ' enclavement. Fa ire beaucoup avec peu implique d ' arriver à transcender les 
co ntraintes de l' enc lavement et à épater le c li ent et so i-même : 
[ ... ] au ni vea u créat if je pense qu' on est te ll ement p lus habi tués à fa ire 
avec peu que souvent ça nous fo rce à être plus créatifs avec peu. 
(Chri sto phe, des igner graphique, Agence L). 
Tu es vraiment créatif s i t'es capable de fa ire de quoi de beau avec ça, t'es 
wow ! Ici, notre réa lité c' est ça. (Kather ine, des igner graphique, 
Agence K). 
216 
Cette fi gure définito ire « beaucoup avec peu » rev ient dans les réponses ouvertes à la 
questi on de notre so ndage« Y a-t-il d'autres indices qui démontrent que votre agence 
est créative? » : 
Les résultats de nos campagnes versus le peu de moyens de nos c lients. 
La ca pacité à fa ire des campagnes compl ètes intégrées avec très peu de 
temps, de ressources et de budget demande un grande c réativ ité , même si 
o n la perço it peu dans le produit fini. On dit parfo is « Fa iso ns un mirac le 
avec une belle image. » 
4.5. 1 .4 Créativ ité-produit 
Pui s appara issent les fi gures de la créativité re liées à la facture, au des ig n, à la qualité 
des productions. D ans le cas de notre étude, les fo ndateurs nous o nt tous deux affi rmé 
que le des ign e·t la beauté esth étique avaient été des moteurs de la fo ndation de leur 
agence; qu ' offrir une qualité esthétique éta it au cœur de leur miSSio n, pui squ ' il s 
souhaita ient fa ire échec à une médi ocrité ambiante. 
Je pense qu ' il y avait toute la questi on de qualité. Je pense que pour une 
agence qui n ' avait pas beauco up d ' expérience, on a toujours tenté de 
livrer de la qua li té. (Fé lix, directeur de compte et actionnaire, Agence L) . 
A lors, j e peux comparer avec d ' autres agences du co in, ce qui se fa it dans 
des grosses boîtes, pui s f ranchement, j e trouve qu ' ils so nt [l es 
c réat ifs ] vra iment, vra iment très créati fs , puis très axés sur la qua lité de 
l' image, la q ua li té d u produit. (V icto r, rédacteur à temps part ie l, 
Agence L) 
Nous on s ' est pos it ionn é sur la créat ion pui s depui s le début t' sais, les 
gens vi ennent pas ic i en di sant « la p rod' est incroyable » o u quo i que ce 
so it. Il s di sent « le des ign est: ::bon ». (Bill , des igner graphique, 
Agence L). 
Pis moi j ' ava is un souci suiiout du détail de la g ualité graphique(.) pi s du 
v isue l p is surtout d'accompagner le c lient. [ . .. ] Je préféra is déve lopper 
des re lat ions à lo ng terme avec mes c lients pi s de focusser beauco up 
autant sur la mi se en page, l'e rgonomie puis de fa ire évo luer ce côté-l à 
web. (Sy lva in, fondateur et actionnaire principal, Agence K). 
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Toutefo is, la fi gure de la créati vité-produit est éga lement évoquée dans le so uc i du 
déta il , du trava il bi en fa it, tant sur le plan technique que v isue l et ergonomique, et ce, 
même si le c lient ou le consommateur ne pourront rée ll ement l' appréc ier. 
De un, c ' est un des ign qui va vra iment, pas nécessairement fa ire tourner 
les têtes, mais un design qui va fa ire en sorte que ça va amé li orer l' image 
de l' entrepri se. Il va auss i faire en sotie que, les foncti onnalités, qu e ce 
so it user friendly. A uss i, le design, si c ' est un des ign qui va être 
responsive, comme on dit, qui va être capable de s'adapter. 
[ . .. ] A utrement dit, un s ite web de qua lité, c ' est vra iment où tout a été 
pensé. (Étienne, programme ur, Agence L) . 
Toutefo is, la plupart des participants rappellent que « fa ire des beaux dess ins» ne 
suffit pas et ramène dans son s illage la créativ ité-so lution. 
Des fo is j e crois que la créati v ité ou un bon concept il fa ut que ce so it en 
lien avec la stratégie auss i : ça do it répondre aux beso ins du c li ent. Ça a 
beau être beau si ça ne répond pas, ça vaut rien. (Mari e-Chanta l, 
conceptri ce-rédactri ce et directrice de compte, Agence K). 
T ' sa is le panneau est beau on a une belle notoriété est-ce que j'a i généré 
du trafi c sur mon s ite web est-ce que t ' sais mes réseaux soc iaux ont sui v i, 
t ' sa is la créa ti vité c ' est assez large. (Sy lva in, fo ndateur et acti onna ire 
princ ipa l, Agence K). 
E ncore ic i, cette recherche du résultat permet de se dist inguer des autres 
interm édia ires. Surto ut que certa ins pig istes, sur les pl ans visue l e t techni ques, 
peuvent la rgement concurrencer le trava il des agences. 
[ .. . ]les pig istes je tro uve pas ça mauva is, parce que so uvent, souvent sont 
bons ! Pui s c ' est du monde qui trava ill e pour eux-mêmes. ont pas tro is-
quatre là à essayer de fa ire de quo i pui s to ute fa ire là. Il s travaillent pour 
eux a utres mêmes pui s il s mettent leurs tripes, ptiiS il s trava i li ent fort. 
(S teeven, stratège, Agence L) 
2 18 
A ins i, l' agence se positionne co mme créati ve dès lors qu ' e lle peut démontrer ses 
co mpétences esthétiques et stratégiques, ce qui dépasse largement les questions de 
production . 
Ben regarde, par exemple on a eu [un c li ent dans le domaine des produits 
nature ls]. Ils sont venus, pour la créa ti vité justement parce qu ' il s étaient 
tannés d ' être dans des firm es qui donnent juste une idée, ou que c ' est de 
la production. (Bill , des igner graphique, Agence L). 
4.5.1.5 Créativ ité-v ision 
Les parti cipants rappell ent que des contraintes structure lles pèsent sur la créati on, 
ma is qu ' in fi ne, leur ta lent, leur compétence et leur créa t i vi té permettent de s'en 
affranchir. Avec la fi gure de créativ ité-vi sion, l' agence se targue de pouvoir se 
proj ete r par métagnomi e dans ce que le c li ent n ' a pas vu. 
Mais rendu là, j e pense que l' Agence L essa ie touj ours de les amener plus 
loin que ce que eux pe nsa ient être capables. (M éli ssa, graphi ste, 
Agence L) . 
Des fo is ça va se retourner contre nous, mais c'est dans l' idée de servir le 
c li ent a lors ne pas juste se limiter à reprod ui re ce qui se fa it déj à, mais 
essayer de savo ir où on veut a ller, qu ' est-ce qu' on veut fa ire et c ' est quo i 
les options qu ' on a pour s' y rendre. (Luc, d irecteur du mul timéd ia et 
act ionnaire, Agence K). 
Mettons pour un s ite web j ustement, eux autres vont d ire « mo i j e veux un 
s ite web et je veux vendre des maisons ». No us autres fa ut qu ' on apporte 
l' aspect, ma is là, la personne c ' est quo i qu ' e lle va rechercher, c ' est quo i 
les options, faut tu qu 'on mette une calculatrice d ' hypothèque, tout ça. 
Justement sortir ces idées- là (.) pour pouvo ir dire, montre r au c li ent que 
« regarde, on pense à tout ». (Charles, programmeur, Agence K) . 
.. 
[ ... ] il s veul ent croître et ultimement s i il s veul ent engager une firm e de 
communication c ' est parce qu ' il s ne sont pas capables d'avo ir tous les 
paramètres. Li s veulent que lqu ' un qui peut les a ider à vo ir plus la rge . 
(Luc, directeur du mul timédia et actionnaire, Agence K). 
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Par cette fi gure de la créati vité c lairvoyante, les employés sout iennent que l' agence 
est mi eux info rmée que son c li ent. Cette v is ion ti ent, entre autres, dans l' expert ise 
stratégique, de voir aux tendances, voir à 1 'effi cacité, voir aux besoins : 
[ ... ]il y a quand même de la recherche, c ' est du travail en arri ère de ça . 
Pis si on fe ra it [s ic] juste souvent écouter le c li ent, ça sera it pas un projet 
qui a de l' a llu re. Fait que, c ' est pour ça faut qu ' il a it de la recherche, 
après ça la créativ ité des graphi stes et apporter un look qui est quand 
même tendance avec les autres sites qu ' on vo it auj ourd ' hui là (Charl es, 
p rogrammeur, Agence K. N ous soulignons). 
Être c la irvoyant suppose également d ' ouvrir les yeux du c lient sur ses beso ins, qui ne 
sont pas touj ours c lairs pour ce lui-c i. 
Faque c ' est ça, mais les plus di ffi c iles, c 'est ceux qui savent pas trop ce 
qu ' il s veul ent, (.) , mais qui challengent tout ce que tu présentes . [ . . . ]Pis 
au fur et à mesure qu ' on présenta it des maquettes, eux ça leur donnait des 
idées, pi s tout d ' un co up ça c ' est précisé. ( 1.0) Faque c ' est ça, fin a lement 
ça a pris le doubl e de temps qui éta it prév u initia lement. (Elsie, chargée 
de projets, Agence L). 
On voit que la fi gure de créat ivité-v ision défend une créativ ité qui nécess ite de la 
recherche, fa isant a insi échec à la figure des « heures vendues ». 
4.5. 1.6 Créativité 360° 
Fina lement, les PAPR mobi li sent, à travers la figure créativ ité 360°, la complex ité de 
cette product ion, qu i se man ifeste dans la déc linaison, l' art iculat ion sur pl us ieurs 
méd ias d ' une idée. A ins i, quand nous demandi ons quels éta ient les c li ents les plus 
1. 
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représentatifs de la créati v ité de l' agence, les parti c ipants nous répondai ent en ce 
sens, par exemple : 
[un c lient dans le domaine a limenta ire] va vra iment être un proj et de ( 1.0) 
presque de A- dans les sens où on va avo ir refa it la refonte de leur logo, 
établi une nouve lle image de marque, on va avo ir fa it de la planification 
stratégique, le nouveau s ite web, j ' a i fa it un shooting photos avec eux, on 
a géré le shooting photos, on va fa ire un shooting vidéo, t ' sais on ri sque 
de fa ire une campagne billboard, o n fa it le quatre-v ingtième. Ça va être 
un gros mand- probablement notre plus gros mandat. Qui to uche à ple in 
de po ints. (Marie-Chanta l, conceptrice-rédactri ce et directrice de compte, 
Agence K). 
Y 'a [un c lient dans le domaine environnemental] assurément. Qui nous 
permet de fa ire:: : du 360, c ' est-à-dire on fait de la v idéo po ur eux, on fa it 
une v idéo corpo, on fa it de la vidéo pour expliquer leurs produits, on fa it 
du print, on fa it du web, faque eux y nous permettent vra iment de toucher 
à tout. (Danie l, directeur du serv ice-conse il et actionnaire , Agence L). 
Ce sont des projets 360, dont on gère tous les aspects : la rédact ion, la 
stratég ie, la stratégie SEO, le des ign. Les deux. On a fa it le branding, les 
deux; o n a fa it le des ign du site web, pour [un c li ent da ns le domaine de 
la santé], o n a fa it une vidéo, pour [un c lient dans le domaine médica l] , on 
va fa ire une vidéo . Ce so nt deux proj ets qu ' on gère toute la marque. 
(M ax ime, directeur général et actionnaire, Agence L). 
So rtant a in s i de la pi èce unique qui répond au beso in du c lient, ma is sans déployer la 
c réati vité-v ision, la créati v ité 360° est la fi gure par laque ll e l' agence peut asseo ir son 
identité c réative, pui squ 'e lle mobilise une importa nte chaîne créat ive. 
4.5. 1.7 Dé légations créatives 
Ces figures de la créativité ne sont pas que des pétit ions de princ ipe. En plus d ' être 
co nvoquées dans le di sco urs, e ll es sont incarnée dans di fférentes manifes tati ons 
a rtéfactue lles et da ns des textes denses . Site in ternet, documents de vente, documents 
internes sont du nombre des objets qui véhi cul ent ces figures. 
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Toutefois, alors que l'on pourrait cro ire que les agences so uhaitera ient promouvoir la 
figure créativité audacieuse, ces textes denses mettent de 1 ' avant la figure de la 
créat iv ité-so lution. 
Chez l'Agence L, notre force ne se limite pas à la simple créat ion de s ite 
web ou de logo. Nous créons des expériences distinctes à travers votre 
marque. Nous cernons vos besoins et adoptons la me illeure stratégie pour 
transmettre le message à. votre c lientèle et atteindre vos obj ectifs. 
Bienvenue chez Agence L. (S ite internet de l'Agence L, page d ' accueil. 
Nous soulignons). 
Notre expertise touche plusieurs disciplines et nos experts ont tout ce qu'il 
faut pour vous aider à réaliser vos projets. Chez Agence L, nous prenons 
le temps de réfléchir afin de mettre en place les me ill eures ressources 
pour vous permettre de relever vos défis, et ce, tout en respectant votre 
budget. (S ite internet de l' Agence L, page Notre expertise. Nous 
soulignons). 
Même lorsqu ' il est question d ' audace et de des ign, l'Agence K le fa it sous l' égide de 
la stratégie, de la création réfléchie. 
En stratég ie, on ose ! Lorsq u' on parle de stratégie, on parle de réflexion, 
d 'ana lyse, d' identificat ion des besoins de votre organ isation, de définition 
d 'objectifs à atte indre, de planification et de cho ix d 'actions cohérentes et 
logiques à entreprendre pour atte ind re le butfixé et assurer un retour sur 
votre investissement. (S ite internet de 1 'Agence K, page d ' accue il. Nous 
souli gnons). 
Nous avons pu d 'a ill eurs assister à une ré uni on autour de la refonte du site internet et 
du document de vente de l'Agence L. Marie-Chanta l résume ain si l' ori entation qu ' a 
prise cette réflexio n : 
On a retravaillé des trucs, v isue llement, ça ne marchait pas. F ina lement, 
on a refa it une autre rencontre avec Sy lvai n, mo i, puis Hubert, puis là, on 
a défini un peu des trucs plus c lairement. Après ça, les filles [les 
designers graphiques] ont travaillé sur du co ncept. Puis là, on a fini un 
peu le visue l. Puis, je vais m' occuper de fa ire les textes . En li en avec ce 
qu 'on ava it établi , t' sa is que l'Agence K , c'est plus une entrepri se qui est 
(.) qui est une firme de caractère, ma is qui s'adapte, qui est joviale, ma is 
qui tient son po in t. Pui s, qui essa ie d 'être au service de, qui a de l'écoute, 
puis qui veut amener les gens de l' avant, qui va se démarquer. T'sa is sans 
fa ire de la f ri vo li té pour fa ire de la frivo lité. 
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De la même façon, Dani el, directeur du service-conseil et act ionnaire de 1 'Agence L 
nous a expliqué ainsi la faço n dont est déterminé le contenu des pages «études de 
cas » et « po rtfo lio», qui se retrouvent sur le s ite internet de l'agence. 
Danie l : Ben, il y a di ffé rents vo lets là comme, comme euh: ::stratégie euh 
sur le site, il y a les études de cas c ' en est une, y'a les art ic les de blogue. 
Pis y ' a les pages de contenu, de:::admettons les pages services, le 
contenu. Faque c ' est tro is vo lets où ce qu 'on met nos efforts, les études 
de cas, c'est s imple dans le fond, c'est quand on a des rés ultats. 
Dany : Ok, des résultats qua ntifi ables? 
Danie l : Exact 
Parce que ce que so uhaitent les deux agences, c'est de montrer la profondeur et 
l' étendue de leur réfl ex ion. Dans le commenta ire de Bill , on note justement qu ' en 
mettant de l' avant des projets aux déc linaisons multipl es - mobili sant a in si la figure 
de la créati v ité 360° - ils prennent une di stance vis-à-v is des agences en rég ion, qui 
n'affichent que des pièces uniques, pour se rapprocher «de ce qui se fa it à 
Montréa l » . 
[ ... ]qui représentaient où on veut a ller [ ... ] ça ressembla it à::: à qu ' est-ce 
qu ' on voulait a ller chercher comm e type de- pui s c 'éta it tout le temps nos 
mandats qui étaient comme plus 360. [ . .. ] t'sais on la issait tomber les-
j uste avo ir fa it le logo c ' était, t' sais c 'était plus assez, là. On metta it 
vra iment ce qui po uva it avo ir, une étude de cas ou euh, en parler p lus 
longuement. Pui s ça a vra iment apporté parce que après ça, t'_sais on 
senta it vra iment que ça d ifférenc ia it un peu des agences qui mettaient 
justement chaque pièce qu ' ils so rtaient, il s mettaient une pièce là. No us 
on a so rti- t'sa is avec des pages, puis ça ressembl a it plus à ce qui se 
fa isa it mettons à Montréal. T'sa is longue page que t 'as tout le contenu, le 
type de code. (Bill , designer graphique, Agence L) 
4 .5.1.8 Être v us 
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De façon importante, les participants dé lèguent beauco up de 1' identité créati ve de leur 
agence -et la leur - dans des textes denses et des artéfacts qui leur permettent 
« d'être vus». D' abord, parce qu ' une créati vité muette est une créativité qui ne peut 
être lég itimée. 
Il y a moins de v is ibilité ic i. À Montréa l, on peut dire « ah c 'est moi ce 
panneau-là», ou que j'a i pa rti c ipé à cette campagne-là, mais ici on dirai t 
que la portée, e ll e arrête à la porte. Je ne vo is pas c'est où que ma 
brochure est a llée. C'est des trucs qu'on fa it pour la Ville, pis j e la reçois 
par la poste. [ .. . ]Disons [un c lient dans le domaine des so ins 
esthétiques], c ' est tout de même que lque chose où l'on passe en moyenne 
vingt he ures/sema ine, calculant toutes les heures de tout le monde. C ' est 
donc un gros proje t, que l' on met souvent en référence dans notre 
portfoli o, quand on fait des offres. Premièrement à cause de sa portée. 
C ' est pas seulement Villégion, c'est M ontréal auss i, c ' est Québec. C'est 
quand même une grande po rtée. (Katherine, des igner graphique, 
Agence K). 
Cette grande portée convoque l' impress ion que le trava il est vu par un « tout le 
monde » vague, ma is qui attes tera it que la PAPR fa it du trava il qui se démarque. 
Alors il y a quand même eu une be ll e effervescence autour [du lancement 
d ' un s ite inte rnet], les gens en ont parlé, on en a entendu parle r. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
Nos c lients vo ient justement que ce qu ' on fa it a un rés ul tat. C ' est ça qui 
nous démarque beaucoup. On parle de [c li ent dans le domaine de la 
construction] , on a so uvent le commentaire « wow c ' est le fun, on le voit 
partout ». (Pasca l, directeur de producti on, Agence K . No us so uli gnons) . 
Des c lients comme [c lient dans le domaine de la constructi on] , ont fa it 
fa ire beaucoup d ' affiches, a lo rs les gens ont vu et trouvent ça beau. Il s 
viennent nous vo ir pour que ce so it beau et qu ' on fasse des choses à 
l' image de ce que l' on est capable de fa ire.[ .. . ] on a fait leur affiche et j e 
cro is qu 'on les a amenés a illeurs. Tout le monde les remarque et di sent 
[sic] au c li ent « wow c ' est beau ». [ ... ] (Marie-Chantal, conceptrice-
rédactri ce et directrice de co mpte, Agence K. Nous soulignons). 
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Plus lo in da ns l' entrevue, Marie-Chantal so utient d ' a illeurs que la vi s ibilité du c lient, 
qu ' importe le budget qui sera mi s , va invari ablement influer sur le travail de création. 
Ma is s i on ava it un plus gros c lient qui , même s' il n' a pas un gros budget, 
mais qui va être vu, pour une ra ison X à plus grande échell e, je pense que 
là, il fa ut lui en donner pour que::: pour nous. Pour que ça nous revienne. 
Parce que c ' est sûr que s i on fa it un gros mandat (2.0) sans que ce so it un 
gros mandat, mais un c li ent qui a de la portée, pui s qu ' on n 'y met pas un 
peu d ' amour, au-delà de ce que ça a été vendu, parce qu ' il est trop fril eux 
pour mettre un budget, ben c ' est notre v isibilité à nous auss i qui en prend 
un co up d ' une certa ine faço n. 
N ous pouvons vo ir, dans ce co mmenta ire, comment une créati v ité qui sera vue par 
plusieurs transforme les fi gures du budget régional et des heures vendues en fi gure de 
défense : l' agence est prête à dépasser les heures vendues au nom de la créativ ité que 
l' on veut affi cher. Mieux encore, en y mettant « un peu d ' amour », on dé lègue dans 
ce c lient - peut-être f rileux ou avec un budget régiona l - une partie de l' éthos de 
l' agence. 
4.5.2 F igure d ' éducateur 
Probablement l' end ro it le p lus important où sont invoquées ces fig ures cultu re ll es de 
la créativité se t rouve dans les actions pour éduquer le c lient. Nous l' avons souligné, 
dans la section sur les fi gures de dés intérêts (section 4.4.2) et les fi gures du 
ni ve ll ement par le bas (section 4.4.3), nombre de fi gures d ' enc lavement vent ril oquent 
le manque de culture des c lients fr ileux et cra intifs , bafo uant le rô le même d ' une 
agence. L ' éducation est donc un mécani sme prégnant à la base des figures de défense. 
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De fait, lorsque nous interrogions les parti c ipants sur la façon dont il s co mposaient 
avec ces c li ents, plus ieurs soutenai ent passer beaucoup de temps à éduquer les c li ents. 
Près de 200 passages touchent ces questions d 'éducati on. 
4 .5.2. 1 F igures de la plus-va lue 
D ' abord, les partic ipants éduquent à la va leur de mettre en place des stratégies de 
communi cation créatives à des c li ents frileux ou qui ne possèdent pas les 
connaissances nécessa ires pour apprécier l' impact de cette créativité. Dans ce type de 
fi gures de défense, les P APR do ivent promouvo ir la « plus-value », la « valeur 
aj outée » de la créati on pour une entrepri se. 
((Personnifi ant un c li ent dans le doma ine de la construction)) « Je sui s 
hyper compétent, hyper connaisseur dans le doma ine du clou ouvri er de 6 
pouces galvani sé. Ma is justement, j e ne vo is pas nécessa irement le fa it 
que j e paye 200 pi asses de plus pour faire fa ire mon annonce chez une 
agence. Combi en de clous de 6 pouces ouvriers galvani sés je vais vendre 
de plus pour ça » ? Il y a auss i cette réalité-l à qui n' est pas nécessa irement 
innée pour tout le monde . (Pascal, directeur de production, Agence K). 
Est-ce que les entreprises de Villégion ce so nt des gens de Villégion, qui 
n'ont j ama is travaillé a illeurs qu'à V ill égion, qui conna issentjuste la faço n 
de fa ire d ' ic i et qui sont p lus « entrepreneurs » ? Mo i comme j e le vois 
jusqu ' à maintenant c ' est que c ' est plus une relation business affa ires que 
de créatif. (Mari e-Chanta l, conceptri ce-rédactrice et d irectri ce de compte, 
Agence K) . 
À l' occasion, le b.a.-ba de la co mmunicati on do it d ' abord être transm is aux c li ents, 
comme lorsq ue Victo r prospecte de nouveaux c li ents pour l' Agence L: 
So uvent, il va fa lloir que je so is un petit peu plus précis, parce qu ' une 
agence de comm uni cation, eux, il s peuvent très bien penser que c ' est 
Vi déotron qui va venir brancher un câble. Donc, so uvent je leur préc ise 
vra iment un petit peu plus nos serv ices: donc on est spécia li sés en 
création, gest ion de sites internet, création de campagnes publi c ita ires, 
v idéos p romotionnelles . Donc, j e leur donne vraiment des exempl es 
comme ça, énumérés à froid . Là, ok, il s se fo nt une idée« ok, c'est plus 
du marketing». Pour eux, c ' est plus du marketing que des 
communications, mais l' un ne va pas sans l'autre v raiment. (Victo r, 
rédacteur à temps parti e l, Agence L) 
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Ou alors, les c lients ont une conception limitée de ce qu ' est la co mmunicati on et de 
son appli cati on : 
fi s pensent que la comm. , ils connai ssent ça parce qu ' il s communiquent, 
il s en envo ient des courriels, t'sais. A lors dans leur tête, c'est ça la co mm . 
(Julie, chargée de proj ets, Agence L) . 
Tu vas avo ir un s ite qui sera sûrement pas optimisé- que asteure y ' a gros 
du monde qui sont sur leur mobil e pis leur tablette, y sera sûrement pas 
compatible pour ton téléphone pis tout ça. (.) Ça, le monde a pas l'a ir à 
comprendre ça. Eux autres pensent un s ite web c 'est s imple et que, c'est 
ça, tu pèses sur un piton, pis c 'est en ligne. (Charl es, programmeur, 
Agence K) . 
A uss i, pour défendre cette va leur, les employés des PAPR do ivent confronter le c lient 
à son ignorance, ou du moins, aux limites de sa connaissance, comme le souligne 
L uc, le directeur di.J multimédia et acti onna ire de l' Agence K : 
[ ... ] le cli ent, le pannea u Medi acom fa ite par CBS [entrepri se propriéta ire 
de panneaux-réc lame] ou fa ite par nous peut- tant qu ' il aura it pas les 
deux un à côté de l' autre, il l' a vo it pas nécessaireme nt la d iffé rence. Il est 
peut-être même pas consc ient qu 'i l y a une di fférence. O n en fa it un, CBS 
en fa it un et là on les mettrait les deux à côté de l' autre pis là il sera it 
capable de d ire oui c ' est v ra i je vo is que t' es plus beau. Ma is s i y ' a pas vu 
le nôtre ou il en vo it juste un des deux est-ce qu ' il est capable de mettre le 
do igt sur il a v ra iment une di ffé rence dans la qualité, dans le fini ? Parce 
que so uvent la d ifférence est pas éno rm e, dans les déta il s, dans la finiti on. 
A insi, il fa ut éduquer à avo ir du goOt, en même temps de prendre à pa rt ie le « sty le 
régiona l » : 
C ' est leur, peut-être leur éducation, il s arri vent ic i et te disent ((de faço n 
truculente)) « moi, ça, j ' a ime bien ça » et ils te montrent une pub de char 
marqué « wow » en gros et tu ne vo is même plus le char. En tout cas, tu 
vo is qu ' il s ne vo ient juste pas , il s viennent de lo in par rapport à to i, ou to i 
tu viens de lo in par rapport à eux, mais on n 'est pas sur la même planète . 
(Katherine, des igner graphique, Agence K). 
Mai s ça évo lue, j ' pense que ça évo lue, j e pense que c ' est mr eux que 
c ' était. Pi s- , ma is, mai s, y 'est un peu là notre rô le auss i, on a une 
éducation à fa ire, pi s fa ire en sorte que les gens vo ient le plus, de plus en 
plus de beau, pi s qu ' il s a ill ent env ie de, de goOter à ça eux auss i. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
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N ous l' avons soulevé précédemment (vo ir section 4.4.2), les c li ents fril eux fe ront 
davantage confi ance au beau-frère, au cous in ou à d ' autres fi gures non expertes pour 
évaluer les propos itions des agences, conduisant les PAPR à devo ir se « tenir 
debout » face au ni ve ll ement par le bas , au ri sque de perdre des c lients, comme dans 
cet échange à 1 'Agence L : 
Fé lix (directeur de compte et actionnaire) : [ . .. ]je sui s sOr qu ' on pourra it 
fa ire le doubl e si on sorta it de la marde. En termes de chiffre d ' affa ires, j e 
suis sOr qu 'on pourrait fa ire autour de deux millions s i on se cassait pas le 
bicycle pui s qu ' on fa isait juste de la marde pas chère. Mais, il y a une 
culture d ' entrepri se qui est pas ic i. 
Julie (chargée de projets): Comme les c li ents ve ul ent pas, mais nous on 
fight nos idées . Alors ça, c ' est... 
Félix: O uais hey ! On perd ple in de c li ents nous autres parce qu 'on ostine 
là ! P lein! On se pogne avec ple in de c li ents là. T' sais ... 
B ill (des igner g raphique) : C ' est parce qu ' on veut plus qu 'eux. [ ... ] 
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Dans ce fragment de discuss ion , les participants invoquent l' idée qu ' ils se battent 
pour défendre une définition de la créat ivité, incarnée dans la qualité de la production, 
et ce, au ri sque de perdre des c lients67. Combat que mène également l'Agence K. 
[ . . . ]je cro is que de se tenir debout de dire« nous on fait du bon travail et 
c ' est ça que ça vaut, tu viens s i tu es prêt et s i tu n'es pas prêt maintenant 
tu seras peut-être prêt dans deux ans quand tu auras vu que ça n 'a pas 
fonctionné avec une autre agence ou que tu n'es pas arrivé au résultat 
auquel tu t ' attendais ». (Marie-Chantal, conceptrice-rédactrice et 
directrice de compte, Agence K). 
Parce que la valeur même de l' investissement - ou la dépense - en comm unication 
est pour ces c lients mise sur le même pied que d 'autres dépenses. 
T'sa is, il faut l' amener avec un choix: bon, t ' in vestis là-dedans en 
espérant avoir un retour, plutôt que d ' investir dans te ll e photocopieuse 
qui va t 'aider à amener un autre retour. (Hubert, directeur de compte, 
Agence K). 
Mai s, c'est une réa lité qui ex iste, parce que les entrepri ses, généralement, 
surtout hors de notre domaine, ont des budgets préfixés dès le début. Le 
s ite web est mis au même rang qu ' acheter des rames de papier pour 
l' imprimante. C ' est des dépenses c lass iques. Mai s ils ne savent pas que 
l' imprimante, c ' est une co nsommation réguli ère, ma is un site web, c ' est 
un lev ier. Ma is ils ne le voient comme un levier, il s le vo ient comme une 
fata lité carrément: « s i je n ' ai pas de site, je ne suis pas créd ible. »« Ok, 
j e vais mettre mon logo, là, mets-moi une image. » Ce c li ent-là, il y en a 
beaucoup. (K isa, directeu r des opérat ions, Agence L). 
Et parfois , le combat n' en vaut pas la pe ine, comme nous a confié Luc, directeur du 
mul timédia et act ionna ire de l' Agence K, à la suite d ' une réunion de prod uction à 
propos d ' un c lient dans le domaine de la décoration d' intérieurs. 
67 Nous verrons plus loin dans les fi gures de maturité (p . 136), que de prendre le ri sque de perdre des 
cli ents constitue une part importante de l' affranchissement des PA PR. 
Quand j e di sa is, on cho isit nos batailles. Après une réponse comme ça 
[que le c lient veut fa ire comme son co mpétiteur] , j ' arrête de me battre. Ça 
ne vaut plus la pe ine parce qu ' il ne veut pas. Il ne veut pas a ller a illeurs 
ou ri en fa ire . La minute que son compétiteur va changer de vo ie, il va 
tomber insa tisfa it de ce qu ' il a (.) fort probablement. (Luc, directeur du 
mu ltimédia et actionnaire, Agence K). 
4.5.2.2 F igure de l' agence complexe 
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Beaucoup de l' éducati on fa ite au c lient repose sur l'explication des processus et de la 
complexité que maîtrise l' agence . D ' abord pour justifier le co ût de fa ire affa ire avec 
une agence, et a ins i contrecarrer les effets des figures « budgets régionaux » et 
« heures vendues ». 
Beaucoup ne savent pas ce qu 'e t une agence de communi cati on. li s ne 
savent pas à quo i ça sert ce que l' on fa it ou il s pensent que l'on fa it 
seul ement de la pub ou un logo, ma is ne comprennent pas le processus. 
M ais il s ne comprennent pas touj ours que au-de là de ce que l' on est 
capable de fa ire de beau , il y a une id ée, une stratég ie, une réfl exion et qui 
devra it être plus poussée pour que l' on puisse les a ider. (Mari e-Chantal, 
co nceptri ce-rédactrice et directri ce de compte, Agence K). 
C ' est bea ucoup d ' éduquer c ' est quo i une agence de communi cation, 
qu ' est-ce qu 'on fa it ; et une des réponses que l' on a quand on 
soumiss ionne pour des proj ets c ' est « c ' est donc ben cher et dont ben du 
temps ». Mais c ' est ça, il faut réfl échir à ton produit, tes beso ins, fa ire des 
recherches. C'est une noti on qui n' est pas co nnue . C ' est certa in que c ' est 
un doma ine qui est re lati vement jeune et en évo lu tion, mais ça vient 
presque tous les jours. (Pasca l, d irecteur de production, Agence K). 
Parce que ce qui est di ffic il e à vend re, nous l' avons vu dans l' agenti vité des « heures 
vendues », c ' est le temps de réfl ex ion. Auss i fa ut-il éduquer le c lient à la nécess ité 
d ' obtenir ce temp de réfl exion, certes pour trouver de me ill eures idées, de creuser le 
beso in du c lient, de comprend re le marché du c lient, ma is éga lement pour s ' assurer 
que le proj et porte les traces de cette réfl ex ion, entre autres da ns la continuité de la 
« ligne graphique ». 
Il y a un c li ent qui voul a it qu ' on fasse des affich es dans son gym, ma is 
nous, on considère que ce qu ' il veut c ' est de la s ignalétique et cela 
implique un bon montant d ' argent puisque c ' est de la réfl ex ion. Ma is ça 
fa it peur. A lors là, il veut y a ller affich e par affiche, et fina lement, on 
essa iera de le fa ire le plus unifo rme poss ible, ma is comme ce n' est pas 
tout réfl échi d' un coup, ça se peut que le matérie l change, a lors on n' aura 
plus le même fini ou il décidera de fa ire affa ire avec une autre agence. Et 
il n ' y aura fi na lement j amai s de continuité parce que ri en n' a été pensé 
ensemble et cohérent. (Marie-Chantal , conceptrice-rédactri ce et directrice 
de compte, Agence K). 
Ça, ça m' a touj ours mystifiée comment un cli ent est prêt à payer genre 
1500 piasses pour un panneau Medi acom, ma is qu ' il n' est pas prêt à 
payer pour le fa ire. T ' sais, tu fa is ce qu ' il va avo ir dessus tant qu ' à moi 
c 'est plus important que le fa it qu ' il va être là. Ça m' a touj ours super 
mystifiée, le pl acement média c ' est hyper cher pis de produire ce qui a à 
être diffusé on dirait que ça, « ishhh non t ' es trop cher ». (Véronique, 
des igner graphique, Agence K). 
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Dès que l' on entre dans les bureaux de l' Agence externe 2, le mur derri ère la 
réceptionni ste rappell e aux c lients l' ex istence de ce processus que le c lient ne do it 
jama is perdre de vue, ce « monde » qui lui échappe parfo is, ma is qui re lie la créat ion 
à ses « cibl es » (F igure 4. 14 ). 
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Figure 4.14 Mur derrière la réceptionniste de l'Agence externe 2 
À travers cette éducation au processus et au coüt, les employés des PAPR effectuent 
une trans iti on d 'exécutants à conseillers. 
Au final , c 'est un domaine ingrat, parce que c'est méconnu. C'est une 
profession qui est j eune, pui s moi, je travaille fort pour que le monde 
comprenne qu ' on est des profess ionnels, pui s qu ' on e t (1.0) un avocat, 
lui , il ne va pas te faire un prix fixe pour un divorce, il y a pl e in d 'affaires 
qu ' il ne peut pas prévoir. On est dans le même domaine. (Maxime, 
directeur général et act ionnaire, Agence L). 
4 .5.2.3 F igure experte 
Pui s, de conduire le client à comprendre que fa ire un s ite inte rn et, une pub licité, une 
brochure, demande de l' expett ise, que l' agence incarne. 
On essa ie souvent de ramener ça le plus directement lié à eux. « Toi tu es 
en affaires, tu offres ce produit, que l a été ton cheminement pour arriver à 
ce produit ? Maintenant, nous c'est exactement le même cheminement, 
exemple : tu fai s des portes d 'armo ires, tu vends un produit de qualité. T u 
les as fa ites « machinerie numérique ». Tu offres des bo is exotiques, 
so lution g lobale, etc. N ous, notre servi ce c'est ça. T u fai s affaire avec 
Agence K parce que tu t 'attends à recevo ir le même service. Tout 
l' investi ssement que to i tu as fait pour ton produit, notre but c'est que le 
client le sache même avant qu ' il t ' ait parlé, juste avec le v isue l créé. C'est 
l' importance que ton image a, mais c ' est aussi l' importance que tout le 
travail qu 'on va mettre derrière ça. » (Pasca l, directeur de production, 
A gence K) . 
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Un client de l' Agence L dans le domaine des réperto ires d 'entrepri ses en ligne, 
particulièrement énerg ivore et timoré, a fo rcé Maxime, le directeur général , à ouvrir 
to utes grandes les portes de 1 ' arri ère-scène créative, à la suite d ' une rencontre 
ho uleuse et très émotive . Des options qu'il souhaita it pour son s ite internet ne 
pouva ient s'y retrouver, faute de budget. Le c lient a interprété ce refus comme une 
faço n, pour 1 'agence, de « fa ire de 1' argent sur son dos » : 
Je lui a i tout expliqué comment qu'on fa isa it des cho ix: en fo ncti on des 
budgets, j e lui a i expliqué qu'on avait un cost, j e lui ai expliqué chaque 
fonction [dans l' agence], j e lui a i expliqué la marge de ri sque, comment 
on la ca lculait. Pi s là ... on l'a démoli en dedans de de ux paragraphes. 
Lorsque le site internet fi na l a été présenté au c li ent, plus ieurs é léments d 'éducati on 
ont été passés au cli ent. Julie, la chargée de projets, a rappe lé à deux reprises les 
processus d ' approbation et de co nception d ' un s ite, e n souli gnant qu' une fo is 
l' approbation obtenu e, le c lient ne pouvait plus revenir en arrière; Max ime, le 
d irecteur généra l, Christophe, le des igner graphique, et Steeven, le stratège, ont 
éduqué le c li ent aux tendances du web, entre autres sur la faço n de présente r des 
menus et sur les« des igns très flat ». En so mme, offrir ses services en co mmuni cation 
suppose tout autant de les expliquer, a fortiori pour ce cl ient qu i arrivait du milieu de 
la vente d'ameubl ements de bureau. Julie, la chargée de proj ets, a résumé ainsi la 
présentat ion au c lient : 
On aura fa it beaucoup d ' éducation, là, en bout de ligne avec lui . De lui 
expliquer comment une fo nct ionna lité- T'sa is Steeven lui parla it de 
déve loppement web, comment de façon générale c 'était diffi c il e à vendre, 
pui s que c ' éta it un ri sque, pui s que on y va au fo rfa it, pui s on veut un pri x 
qui ... on veut t ' sais un prix bas parce qu ' on veut être cho is is, mais d ' un 
autre côté ça se peut qu ' on mange nos bas si on vend fo rfa ita ire pui s que 
nosjeatures débordent pui s ... t ' sa is ! A lors ... ça, je tro uve qu ' il l' a bien 
expliqué pui s ça amenait un peu - ça lui fa isait comprendre le ri sque d ' un 
proj et forfa ita ire. C'est ça le ri sque que nous on prend . (Julie, chargée de 
projets, Agence L) . 
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A ins i, la présentation a permis de fractionner le processus et de fa ire comprendre au 
c lient que lorsqu ' il change d ' idées ou se fa it mal comprendre, toute une chaîne de 
production est en cause, contrevenant aux « heures vendues ». 
4 .5.2.4 S' outill er pour éduquer 
N ous avons vu, dans la section sur les fi gures de la créativité, que les di fférentes 
acceptions de la créativ ité éta ient incarnées dans des documents, souvent à tene ur 
promotionnelle, de faço n à agir sur la perception des c lients des P APR. Il en va de 
même pour les fi gures éducati ves qui s ' incarnent dans diffé rents textes denses. 
Dans l'extra it sui vant, M axime évoque la séri e de textes denses qui convo ient cette 
éducati on : démontre r au c lient ce que co ntient une communica tion et comment 
l' agence arrive au résultat attendu . 
Le c li ent, i 1 a approuvé le devis, après, i 1 a approuvé la maquette 
fonctionnelle, après, il a approuvé la maquette graphique, après, il va 
approuver un site final, concrètement. Nous, on in tègre tout, après il va y 
avo ir un beta, il va avo ir un accès. Admetto ns, à 90 %, on va lui donner 
accès pour qu ' il le vo ie, que ça le rassure. Puis là, on fa it le tour 
ensemble. LI va y avo ir une espèce de rencontre de mi-mandat : « qu 'est-
ce qui manqu e, qu ' est-ce qui a été fa it, comment c ' est fa it?». Pui s là, o n 
va ajuster une couple de pet ite cho es . Pui s on li vre après. (Max ime, 
directeur général et actionna ire , Agence L. Nous so uli gnons) 
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L ' éducation au process us, on la vo it apparaître dans di fférentes mani festa ti ons : des 
dev is (F igure 4. 15), des documents de vente (F igure 4.16), des affiches sur les murs 
(F igure 4 .17); chacune servant à montrer au c lient que la chaîne de production 
créative est complexe et qu ' à chacune des étapes, le c lient peut (doit) s ' attendre à de 
la réfl ex ion. Qui plus est, ces processus servent à enrô ler le c lient dans le processus, 
qu ' il en so it partie prenante, qu ' il partage « une même vis ion, une même culture » 
(F igure 4.16); partage qui assure qu e le process us de créati on suive son cours sans 
entraves. 
Figure 4. 15 Processus de création issu d'un dev is de vente de l'Agence L 
• 
• 
• 
LE CLIENT EST AU CENTRE DE NOTRE ENTREPRISE 
Entrer che c'est partager une même vtsion , une même culture. 
Notre équipe s'inspire de ce qui se fall de mieux afin de rester à la 
f ne pointe des technologies et de concevoir des projets reflétant les 
de nières tendances en communication. Notre désir est de partager 
et de bâtir une rela on solide avec des clients qui souhaite t tout 
comme nous se dépasser 
ANALYSER 
l tcoJ.:C n cs: œs Ul"'' facu :4 aonnco â tous, S.Ur"t.Ot...! oaos ure 1rdus:no cocmro la r-ô!..-c. C cs: 
"'fOl a.w chez on en a vu ces OOSSlcrs. mais 1 ocouto ost pow ooJs des plus er"'"'p':Ytan-.os 
~ a::ru~ c ~t es1 Quo ct OvcttJC oar.s WlO roau:o ptopro à son aO'Tia o '.oos t:cs 
ccrtnrmTcrr.lcs rn plaros pour boen nous o>Cpl ()(lf vos boscoos. atlf,s ct p•obiOma:.>-cs. 
PROPOSER 
ft.JJ fi CCS.J"trôcs s·cs: c :ource o·uno équ1pc s:rU!~iQuo composée de gens expOr.-n :~ 
af r ete 'wo'C'US proposer acs stta;_ôgtCS lf'lnovantcs en acccro 3VCC vos ecsoirs d'a'fatrcs. N01..1s 
prcposors: reus vous ga..•a.oos, 1flél!S sars i'Tlposcr ,.otro VIS or pcx..r autnrt. La d6ClSIOr •rn_ 
an .œ ros rcCO"T'f'l''ando)om vous '"'patticrt tou. ours. 
EXÉCUTER 
L o.oc:..~on est sou'o'cnt rOg gco cr co qui concomo r èv.llua:Jon des ~ ros nOcossaorcs à a 
rt<!ltsa:œ oc •ooo :xo.c:s. À llO$ :i(l'.JX. li cs:pmrO<d oc o en cxècule< les s~atC;irOs adop:èos"" 
orlt:l aDlo a' r ac maxtt'Tl scr 1 •'TtOaC"'- 01o.z nous avons ttOlS a(!opar.Cfl'loo:S sowocs ass:urar: 
C'~"Xlrr dœ arvc .. sos s:nr..ë;;•cs rnascs en placo avec chaq~ cluln' 
MESURER 
?oLI:a.o fa1~o J~t o ctfOft:l c: d ln'iCSj~scmcrr-.ss. on roe so dOt'\rc p:..os ln pc de rr4SUfcr ICU" 
IX!Ct? k.ourd cs: ocaucoup p s s rrplc d'6va'•<lf le rosu~.ll: do nos ac~ons Peu• 1 fqul;:oe 
::o • CSl for daman· oo vous fOL.t~1r un ccrrp:c rendu do .o porfori'TUlflCO ces s..-orat~ICSl 
'T' sos or placo 
235 
F igure 4. 16 Processus de création issu du document de vente de l'Agence K 
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F igure 4.17 Processus de création affi ché sur un mur à l'Agence Externe 1 
Les contra ts sont éga lement des li eux pour éduquer le c li ent aux subti li tés du 
processus de créati on, entre autres pour di scriminer les prix des options, des serv ices, 
etc. Par exempl e, lors d ' une rencontre pour établir le processus d ' approbati on des 
maquettes fo nctionnelles du s ite internet, Steeven, le stratège de l' Agence L, propose 
d ' ajouter une page au début du document expliquant l'éva luation du coüt d' un proj et, 
ce qu ' il comprend et ce qui es t en sus. Surtout, il avance que cette page permettra it de 
mie ux fa ire comprendre la plus-va lue de la méthodologie. On vo it d'a illeurs, à la fi n 
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de l'extrait infra, que Steeven, le stratège de l' Agence L , parle de « cultiver une 
me illeure relation client», témoignant bien du caractère agissant de cette fi gure 
culture lle d 'éducati on. 
Steeven :Je cro is qu ' il faut commencer une stratég ie de vente, au-de là du 
speech qu ' on a avec le c li ent. U n one-pager bien ficelé pour exp liquer les 
avantages de notre méthode ou je ne sais pas trop : brainstorm required. 
Autre exemple, dans l' offre de service actue lle il est difficile de bi en 
cerner la plus-value de l 'Agence L, s i on compare avec une autre agence. 
Il fa udrait mieux décrire notre méthodo logie et en démontrer les bénéfices 
pour le projet et pour le client. Il faut justifier notre prix, au-de là de 
la haute qualité ((fait des guill emets avec ses doigts)) . Les c lients ne 
vo ient pas la haute qualité comme un argument assez fort, ils vont se dire 
souvent que nous autres, c ' est la grosse patente et que le compétiteur à 
sept ou huit mille moins cher fera en masse la job pour leur beso in . Donc 
en fa isant mieux comprendre notre plus-value, il sera possible de 
s'ajouter une petite marge dans 1 'offre et de cultiver une meilleure 
relation client où il ne sent pas son portefeuille so llicité à chaque petite 
bosse sur la route ... nous le so lliciterons quand on prend un autre chemin 
plutôt. 
Même au début de la relation avec le c li ent, dan s la prise de besoins, une éducation se 
fait sur ce qu ' implique mettre en place une stratégie de communication. 
[ ... ] où tu veux a ller, co mment tu vas y parvenir, c ' est quoi ton plan , tu 
vois où ta compagnie dans dix ans, etc. Tout ce genre d ' inform ations on 
ne l' a pas et c ' est normal. C'est pour ça qu ' il faut que le processus vienne 
des deux côtés. Ça ne peut pas être un processus dans un sens de « vo ic i, 
je veux refaire mon image de marque, fa ites-mo i deux propos it ions ». 
(Luc, directeur du multimédia et actionnaire, Agence K). 
Dans le cas de l' Agence L, le Cahier de prise de beso in se décline sur sept pages, 
a lors que ce lui de l' Agence K tient en une page. Dans les deux cas, outre les dé lais et 
les budgets, on retrouve des questions, qui demandent une plus grande prise de 
co nsc ience du c lient: les publi cs c ibles, les compétiteurs, la philosophi e derrière le 
nom de l'entrepri se, la projection dans dix ans de l' entrepri se. 
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Cette éducatio n est auss i présente dans les offres de services. Autant l' Agence K que 
l' Agence L ut ili sent des formula ires, que le c lient do it remplir, au moment de lancer 
un proj et. Plus qu ' une simple énumération des raisons qui condui sent le c li ent à fa ire 
appe l à l'agence, ces documents l' informent que la création es t un processus, et qu ' un 
beso in peut être répondu de di verses façons. 
Je suis plus dans l' accompagnement d ' entrepri ses qui veulent changer 
1' image ou changer leur message ou s'ouvrir ou communiquer de 
nouve lles faço ns. C'est ça le tournant, mettons en termes de 
pos iti onnement et qui s ' est décliné par l 'offre de services. Et le c lient 
aime ça. Pourquo i? Parce que(.) tu lui donnes à 15 000 un forfa it, qu ' est-
ce qu ' il va te dire?« Ah non, 15 000, j e veux ça à 12 000. » Donc, on n' a 
même pas de terra in de di scuss ion norma l. C ' est plus un prix, une fa ta li té, 
on do it la combattre . Ce n'est pas ça l'échange qu ' il devra it y avo ir. 
L'échange qu ' il dev ra it y avo ir, c ' est to n beso in avant tout. On s'en fo ut 
du pri x, qu ' est-ce que tu as beso in? (Kisa, directeur des o pé rati ons, 
Agence L. Nous soulignons) 
U ne grande part de l' éducat ion tient dans la nécess ité de rapprocher l' univers de 
référence du c lient, ses a priori, qui peuvent contrevenir au processus de créati on, de 
ce lui des créatifs de l' agence qui parfo is,« pe llettent des nuages », pour reprendre les 
mots de Katherine , des igner graphique . C ' est pourquo i l' Agence L a changé son 
processus d ' approbati on . A u li eu de pousser leurs o rientations créat ives, de les mettre 
dans la bouche du c lient, les créat ifs la issent ce dernie r se co mmettre de lui -même. 
A u début, s i j e remo nte à avant, on présenta it tro is logos (1 .0) no ir et 
bl anc sur foamcore : « vo ic i vos de rniers logos, ils évoqu ent na, na, na , la 
co urbe évoque- [ ... ] P is, maintenant on par le pas, on les fait vivre, on 
prend, mettons le logo pi s on le fa it vivre sur une montre, un peti t 
mouc ho ir, une papete ri e, un site web, [ ... ] une vo iture, on le fa it vra iment 
vivre . (1 .0) P is là, on met ça, on imprime ça, on met ça sur la ta ble , on 
met ça sur les murs, on tapi sse, p is o n met le c lient dans sa lle , pis : « vas-
y, choisis, la isse-to i im biber », pa rce qu' un logo là tu te le fa is pas 
pitcher, tu t ' en vas dans rue , y ' a pas que lqu ' un « yo ! » qui sort « hey t ' as 
vu mon logo, ça l'évoque .. » [ . .. ] pi s so uvent là, 100% du temps, les 
deux, tro is fo is qu' on a fa it ça, [ ... ] le c lient éta it v is-à-vis le logo qu ' il 
voulait, pi s euh c ' éta it comme « c'est lui qu ' on veut », c 'était comme, 
y' avait même pas de pitch, le pitch était fa it avant. (Dani e l, directeur du 
service-conse il et actionnaire, Agence L). 
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Même dans sa promotion, 1 'Agence L ouv re ses processus aux c li ents potentiels à 
travers une plateforme en ligne, Dribble, qui permet de mo ntrer le processus créatif 
derrière des projets, de décortiquer la « sensibilité » arti stique de faço n à rassure r le 
c li ent. 
Puis ils vont vo ir le portfolio puis le processus qu 'y se fait. Y ' a une 
espèce de sécurité parce que la création c ' est pas, y ' a pas de bonne 
réponse. C'est pas quantifiable ou quoi que ce so it. C ' est quantifiable au 
niveau des résultats, mais nous on est, on est au-de là auss i de - t ' sais on a 
une équ ipe oui de résultats SEO, marketing web -, mais on est une équipe 
de résultats auss i de sensibilité des spectateurs et tout. (B ill , designer 
graphique, Agence L). 
L ' éducat ion sert également à ce que le c lient se projette dans le résultat final , qu ' il 
n'est pas en mesure d ' appréc ie r en amont, faute de connaissances, d ' imagination ou 
d ' expérience. Lors d ' une rencontre avec un client, nous avons été témoin de cette 
difficile projection. Katherine, designer de l' Agence K , a présenté à son c lient dans le 
domaine des lo isirs pour ado lescents des maquettes imprimées d ' un site internet. À la 
fin du processus, celle-ci percevait que le c li ent était dubitatif, qu ' il a ll a it val id er son 
choix auprès d ' un partenaire. Kathe rine me re late la façon dont elle a co nva incu le 
c li ent: 
Je voyais qu ' il a imait ça, mai s qu ' il manquait que lque chose, un argument 
de plus pour le convaincre, mai s je le sentai s. Il ne l' a pas dit de même, il 
dit « ah, c 'est parfait ». Mais dans le fond , quand on a fini , il a dit « Ah, il 
n 'y a rien à modifier. Je vais en reparle r avec Anto ine. Je sui s bien 
content. ». Ma is avant qu ' il parte, je lui a i montré sur mon écran « veux-
tu voir à quoi ça ressembl e? », pu is là, il a vraiment vu « OK, ouai s, c 'est 
encore plus beau que ce que j e pensais». Puis là, il est parti , il éta it plus 
confiant un peu de présenter ça à son partner. [ ... ] Mai s je vois m oi ns 
que là, il est en train de se cr inquer avec son partner de dire« ce n 'est pas 
ça pantoute qu 'on veut ». À ce que j e vo 1s, ça s'est bien passé. (Nous 
so ulignons). 
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U n autre artéfact porteur de cette fi gure d 'éducateur au processus, c ' est le 
moodboard, un rassemblement d ' images, d ' inspiration, de textures, de moti fs qui 
oriente ront la création, avant même que ce ll e-c i so it entamée. 
[ ... ] un c lient on est plus o u moins sûrs vers où il veut a ll er ou on sent 
que lui est plus ou moins sûr, on va a ll er en va lidation, en présentant peut-
être en première étape un moodboard [ ... ] Une fo is qu ' on a ce check-là, 
ben on sa it que la présentati on suivante, qui va être les maquettes, o n sait 
qu 'on a une longueur d 'avance, parce qu 'on sait déjà par où il s veulent 
a ller. Y'a des bonnes chances qui comprennent où on s'en a ll a it pi s qu ' il s 
a iment ça. (C hri stophe, des igner graphique, Agence L). 
Cette éducati on au processus de création, à l' inspirati o n, est donc implic ite, bien 
qu 'e lle so it incarnée dans les maquettes sans que l'équipe de création n' interv ienne 
explic itement en invoquant ses propres références, ses propres figures de la créativ ité. 
4.5.3 Conclus io ns sur les figures défensives 
E n ventril oquant di ffé rentes acceptions de la créativ ité, les figures emblématiques de 
défense gardent à d istance les effets des figures d ' enc lavement. D ' abord parce que les 
empl oyés cul t ivent ce en quoi il s cro ient, mais plus encore, parce qu ' il s mo bilisent 
ces figures culture ll es et les incarnent da ns des textes dense et des artéfacts de faço n 
à ce que cette cul ture c réat ive pui sse soutenir l'éthos créatif de l' agence, sans égard 
au po ids des figu res d'enclavement. Nous les voyons (ré)apparaître non seul ement 
dans le discours, mais également incarnés dans des dev is, documents de vente, 
moodboard, affiche, cahier de p rises de beso ins et des a rtéfacts comme des 
autoco llants, des murs peints . .. 
Ainsi, ces figures cu lture lles de la créativité sont cul t ivées par les membres co mme 
un « arrière-p lan » soutenant le travai l des c réat ifs dans les PAPR. En identifia nt ces 
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figures de la créativité et plus encore comment les participants les cultivent dans les 
interactions68 , nous pouvons observer ce qui les animent« c'est-à-dire qu ' il ou ell e 
devient lui-même ou e ll e-même une figure an imée, mue, motivée ou inspirée par ses 
propres daimons (culture ls)» (Cooren, 20 13, p. 162). 
4.5 .3 .1 Se défendre de l'épreuve régionale 
Cetiaines des figures culture ll es de la créativité que nous avons relevées, 
ventri loquent l'éthos de l' industrie. Les figures créativité-audace ou créativité-
solution ventri loquent une idéo logie largement admise dans la création - une forme 
de ventriloquie en amont -, à savo ir qu ' une« publicité est considérée comme créative 
s i e lle est perçue à la fo is comme divergente [originale, audacieuse] et pertinente [en 
réponse aux besoins du client, ayant de l' impact]» (Smith et Yang, 2004, pp. 34. 
Nous traduisons, emphase dans le texte) . 
Ce qui nous intéresse par contre, réside en ce que ces figures viennent autoriser 
ce t1aines fo rmes de créativ ité en réponse à d 'autres figures dont les PAPR souhaitent 
s'affranchir . Ainsi , s ' autoriser à la isser tomber un c lient trop fri leux ou avec un 
budget régional famé lique se fait au nom de ces figures de la créativité. Convoq uer 
une figure - jusqu 'à l' inscrire sur le mur accuei llant les c lients- vient rappeler aux 
cl ients qu' il s pénètrent dans une culture où l'on favorise un processus complexe, des 
so lutions créatives, du beau , mais que pour y arriver, une réflexion s ' impose. Et au 
nom de ces figures , le cl ient peut être éjecté du portfolio de l'agence. Ains i ces 
figures viennent autoriser de vendre des heures de réflexion et ob li gent le client à se 
commettre dan s le processus , en approuvant à p lus ieu rs étapes qu ' il comprend ce qui 
est cu ltivé. Pendant que le cl ient de l' Agence L convoque la figure mercantile -
« vous vou lez fa ire de l'argent sur mon dos »-, le directeur généra l la« démolit » en 
68 
«Cul ture s imply refers to the meanings and practices produced, sustained, and altered through 
interaction. [ . . . ] More important perhaps is not what culture is (and the sem an ti c e l asti city surrounding 
the concept), but - and in keeping with pragmatic princip les - what cu lture does) (Van Maanen , 20 11 a, 
p. 22 1) »c ité dans (Cooren, 2015 , p. 1 00). 
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invoquant la fi gure qui prévaut dans la culture créative, ce lle des processus, des 
fo nctions de l' agence, qui do ivent se payer, donc, une chaîne d 'agentiv ités, qui 
augmente le poids de son autorité . E n somme, il appelle en renfo rt plusieurs fi gures 
cultivées dan s l' agence pour s ' a uto ri ser à démo lir l' argument mercantile de son 
c lient. On vo it d ' a illeurs to ute la fo rce culturelle de la figure, en ce la qu ' e ll e dev ient 
idéo logiquement une faço n de rappeler au nom de quoi sont fa its certains cho ix, 
pri ses certaines décis ions, comme « d ' admettre» o u non un c li ent dans son portfo li o. 
La culture de l' agence, incarnée et convoquée dans les interactions avec ces c lients 
est e lle-même une ventriloquie de 1' industrie de la communi cation marketing : nous 
fa isons de la public ité arrimée aux standards de l' industrie, et non arrimée à ce qui se 
développe en région. 
Ces fi gures culture lles de la créati vité ag issent donc pour co-o rienter la re lati on entre 
le c lient et son agence. Cooren (201 3) rappe ll e à cet effet qu ' incarner une fi gure, 
donc se faire le ventriloque de ce lle-c i, suppose de s ' autori ser un certa in pouvo ir au 
nom de cette fi gure, dans la mesure où e lle impotte ou compte, ou qu 'e ll e v ient fa ire 
une d iffé rence dans l' interact ion. Dit autrement, si invoquer « le bea u des ign » ou « la 
création réfl échie », portfo lio et études de cas à l 'appui (en renfort) , ne compte que 
p our un c réati f de l'agence, ces fi gures n' auront pas le po ids esco mpté sur 
l' orientation fi na le de la créatio n. Par co nt re, s i e lles engendrent un débat, une 
discuss ion et v ien nent faire une d ifférence à l' issue de laque lle le c li ent se ra lli e au 
créat if de 1 ' agence, c ' est que ce derni er aura appe lé en renfort suffisa mment de 
figures pour fa ire pencher la ba lance en sa fave ur. 
Or j ustement ce qui compte pour une PAPR et est ventr il oqué dans les figures de la 
créativ ité ne compte pas touj o urs pour le client frileux qui vient imposer des heures 
vendues et un budget régional ou un cLient narcissique qui impose sa présence dans la 
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création. Pour reprendre Boltanski et Thévenot (1991)69, ce n'est pas le même 
principe supérieur commun qui est ventri loqué dans les figures d 'enclavement que 
dans les figures de défense. Du point de vue des participants, pendant que les clients 
frileux s ' en remettent aux cousi ns ou aux beaux-frères pour s ' autoriser des budgets 
frugaux en convoquant ces figures - « je l' ai montré à ma femme » ou « le monde 
n' aime pas ça »-, nous pouvons vo ir que le monde (la culture) dans lequel évo luent 
les c li ents régionaux est, pour les participants, celui du monde domestique, non celui 
du monde marchand (et encore moins ce lui du monde inspiré). Ce ne sont pas les 
principes supérieurs communs (figures cu lture ll es) de concurrence, qui appellent à 
leur tour un état de grandeur du désirable, de la valeur qui sont mis de l' avant, mais 
plutôt des relations personnelles, qui supposent le regard av isé de la bienveillance. 
Plus encore, selon Boltanski et Thévenot, la figure harmonieuse, « 1 ' arrêt sur 1' image 
symbo lique du monde » (Amblard, 1996, p. 87) du monde domestique est ce lle de la 
famille, du milieu, que l' on voit apparaître dans les propriétaires qui se mettent en 
scène, parce que « plus connus que leurs produits ». Cette mise en scène v ient en 
contradiction avec l' harmonie du marché, qui doit mettre de l' avant le désir assouvi 
par le bien offert par l' entreprise. D ' où la (re)présentation des figu res d ' éducateur. 
Boltanski et Thévenot (1991) nous rappellent qu 'en cas de conflit, les acteurs peuvent 
stratégiquement cohabiter dès lors qu ' ils c larifient 1 ' épreuve de grandeur, qu ' une 
entente temporaire est conc lue o u qu ' un comprom is est étab li . En ventriloquant les 
figures d ' éducateur, nommément à travers les figures de la plus-va lue, les fi g ures 
expertes et les figures de l' agence complexe, les PAPR recadrent (clarifient) 
l' épreuve de grandeur en utilisant un « répertoire de sujets » entourant la concurrence, 
69 Rappelons que pour Boltansk i et Thévenot, les comportements des individus sont justifiés en 
fonction d ' un cadre métaphysique auquel il s se réfèrent, les mondes communs, où so nt organi sés les 
objets, les individus et les relations entre ceux-ci. Au nombre de s ix - marchand , industriel, civique, 
domestique, inspiré et de l' opi ni on - ces mondes co mportent des règles socioconstruites, les principes 
supérieurs communs, éta lons qui servent à scell er les relat ions entre les acteurs. En cas de conflit, les 
acteu rs négocient la finalité de leurs actes en fonction de ce qui est reconnu com me (( grand ». 
Deviennent a lors « grands » les acteurs qui , so umis à l' épreuve de grandeur, reço ivent un jugement 
favorab le des membres du monde. 
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leurs publics c ibles, de faço n à devenir désirable, d ' avo ir de la va leur aux yeux de 
leurs c ibl es . 
Ce qui est doublement intéressant au regard de notre objet: au li eu d ' opposer le 
monde marchand au monde inspiré- tension qui sera it typique du milieu publicitaire 
(Ambl ard , 1996; Koslow et al., 2006)70 - la régionalité de la créativité est 
ventri loq uée à travers des fig ures davantage domestiques. Ainsi, les employés des 
PAPR doivent engager un travail supp lémentaire pour d ' abord rapatrier le principe de 
concurrence, d ' efficacité et de consei l - avec des figures de créativité-so lution et de 
créativité-vision - avant même de pouvoir discuter inspiration, insolite, audace, 
risque. Certes, cette mise en distance du client par l' agence, la seule apte à maîtri ser 
l' ambiguïté de la comm unicatio n, n' est pas unique aux PAPR. 
A lmost a li claims to profess ionalism rely on the assumption that the 
professional knows better than the c lient, and actions of professionals 
then supposedly typicall y involve a c lient moving, through the act of 
problem-solving, from a state of uncertainty tainty and being riddled by a 
problem to one of harmony and security. (A ivesson , 2004a, p. 20). 
Toutefo is, nous voyons qu ' à certains égards, les deux PAPR doivent composer avec 
une incertitude qui ne provient pas d ' une méconnai ssance du marché, mais bien d ' une 
conviction que la fi gure domestique (régionale) pèse plus lourdement que la figure de 
compétition, de concurrence, de déve loppemene 1• 
70 
« Marketers can be th e ir own worst e nemies, however, es pecia lly if they approach th e re lati on- ship 
w ith the cu1-rent management wi sdom that advertis ing agencies fun ction like other vendo rs. T hi s type 
of cost-based, commoditized re lationship limits c reati ve potenti a l, and thus is not conduc ive to the 
adverti s ing creativ ity needed » (Kos low et al. , 2006, p. 99). 
71 Bien évidemm ent, nous devri ons entendre le point de vue du c li ent sur cette questi on afin de 
co mprendre à quel point cette convicti on pèse réell ement. Mais l'expéri ence des part ic ipants semblent 
no us indiquer que c'est le cas. 
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Auss i, ces fi gures de la créativ ité et leur mobilisation au moment d ' éduquer le c li ent 
permettent d 'asseo ir l' autorité, l' expertise de la PAPR, et ce, ma lgré le po ids des 
figures d ' enclavement. 
L ' autor ité de l' expert prov ient du fa it qu ' il est pressenti pour incarner la 
vo ix d ' une experti se ou d ' un savo ir : il s ' érige ou est é ri gé co mme étant 
autorisé à parl e r au nom de cette expertise ou de ce savo ir. Ma is un te l 
pouvo ir, une te lle pui ssance (pouvo ir fa ire) s ' accompagnent éga lement de 
devo irs (devo ir fa ire) dans la mesure où verba li ser une certaine experti se 
implique que l' on so it lié ou attaché à certa ins principes, standards, 
vérités ou connaissances. (Cooren, 201 3, p. 111 . Ita lique dans le texte) 
Dans les fi gures d ' éducateur est mobili sée cette expert ise. D' aill eurs, le défi des 
PAPR est de démontrer qu ' e lles ne sont pas de simples exécutantes, ma is bien des 
expertes capables d' a rti culer des campagnes « 360 », complexes . Pour se di stinguer 
des intermédiaires régionaux qui nui sent à la cul ture créative régionale, les PAPR 
do ivent certes « fa ire de bea ux dess ins », mais surto ut, rappe ler que ces beaux dess ins 
émanent d ' une réfl ex ion, d ' une stratégie, d ' une v is ion. 
Appeler les figures défens ives ne suffit pas pour conj urer les effets des figures 
d ' enclavement: les e mployés do ivent être fo rtement animés par e ll es, y être attachés. 
Comme dans cet échange to ut de sui te après la rencontre avec le c li ent échaudé de 
l' Agence L (nous so ulignons) . 
Jul ie : Non, ma is, ma lgré to ut. Malgré qu'au début y'éta it vraiment émotif, 
y'éta it vis ibl ement émotif, pas de bonne humeur, y pensait que fa ire 
affa ire avec nous c'était le bon cho ix. Y'éta it co mme : « t ' sais j'a i tripé, 
t 'sa is lui y m'a exp liq ué le c itron [le logo], pis to ute, pis j e l'c roya is, je 
l'voya is qu'il éta it passionné» 
Max ime: Y'a comm encé e n di sa nt « Pensez-vo us vraiment que s i j 'ava is 
pas confi ance en vous autres, j'vous aura is la issé me passer un c itron 
comme logo? » 
((rire généra l)) 
Max ime : « J'a i envoyé mon logo à to ut le monde ... "quossé ça un 
c itron". Ma is moi j ' le savais parce que moi vous me l'aviez pitché. Que 
j 'a i faite le bon cho ix de vous écouter, mais tout le monde n'a pas aimé 
ça. » 
Steeven : Y'a dit : «S i [une agence concurrente] m'ava it montré ça, c'est 
sûr que j 'l'aura is refusé. C'est ça que j 'a ime de vo us autres, vous êtes 
capable me vendre des affaires. ». On ava it envie de répondre : « Ben 
c'est pas juste qu'on est de bons vendeurs, c'est que c 'est réfléchi notre 
affa ire ». 
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Le c li ent est devenu lui-même animé par la pass ion des créatifs , a fini par y cro ire lui-
même, se détachant même de la vo ix du « monde [qui] n'a pas a imé ça». 
Comprendre, les bea ux-frères, les ami s, sa femm e . . . 
U ne te lle autorité ne se ma nifeste pas uniquement le temps d ' un acte ou 
d ' un tour de paro le, mais qu 'e lle doit éga lement être reconnue et pri se en 
compte par d ' autres, ce qui rev ient à dire qu 'e ll e est co-construite, 
justifia nt a ins i la place du di alogue, de l' interaction et de la 
co mmunicat ion en général en tant que site pri v il égié de son instaurat ion. 
(Co01·en, 201 3, p . Ill ). 
A ins i, plus qu ' info rmation au c li ent ou une entreprise rhétorique de conva incre, 
ouvrir le processus permet de fa ire en sorte que ce qui compte pour l' agence, compte 
auss i pour le c lient. 
4.5.3.2 A ller quelque part 
E n incarnant dans des textes denses ces fi gures de la créati v ité, les employés espèrent 
non seul ement s'affranchir du j oug des fi gures d' enc lavement, ma is éga lement 
emmener leurs c lients : « A utrement di t, suivre un mode d 'emplo i implique, par 
défi ni tion que celui-c i nous mène quelque part » (Co01·en, 20 1 Oa, p. 5). 
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À cet égard , beaucoup des définition s de la créat ivité s' incarnent dans des idées 
« d ' a lle r plus lo in », « d ' a ller en avant», « d 'amener quelque part », «en dehors ». 
Comme s'i l existait un lieu de la convent ion introjecté duquel il faut s ' extirper. 
S i il y en a [des membres de l'équipe] que je trouve qui travaille bien, qui 
font bien leur travail ou que je vois le résultat final , je fais «ah oui ça 
c ' est le fun , tu l' as amené à quelque part que je n 'aura is pas pensé. » 
A lors que d 'autres j e me dis « tu restes dans les sentiers, tu ne pousses 
pas assez. » (Marie-Chantal , conceptr ice-rédactrice et directrice de 
compte, Agence K. Nous souli gnons). 
D ' essayer de pousser toujours un concept une coche plus loin que ce à 
quoi tes premiers réflexes t 'amènent. D 'essayer d ' aller non pas contre la 
vague, mais d 'a ll er ailleurs. (Véronique, designer graphique, Agence K. 
Nous so uli gnons). 
Je pense que c ' est, être créatif, c'est d ' amener le c lient à réfléchir, de 
l 'amener plus loin dans son beso in, ça fait partie d 'être créatif. (Stéphane, 
directeur de compte, Agence L) 
Être créatif, j e cro is que d ' être créatif, peu importe le domaine, c ' est 
d ' être capab le de voir en dehors des, des, du spectre qu ' on t' a donné, en 
dehors des limites de faisabi 1 ité, en dehors. (Christophe, designer 
graphique, Agence L. Nous soulignons). 
Même lorsqu ' il est ques tion de parl er de la créat ivité de son agence, Véronique utili se 
cette évas ion : 
C ' est certain que c ' est vendeur de dire qu ' on est créatif, et j e crois qu ' on 
l' est à un certain po int. Je ne veux pas dénigrer ce que l' on fa it. Mais je 
crois que ça pourrait aller p lus loin. 
Certes, il sera it hardi de prétendre que ce li eu métaphorique est ce lui de la région, 
mais il y a bien là une position métaphys ique de la créativ ité: la créativ ité suppose de 
s ' extirper, de s ' é lever, de partir d ' un point fixe, qui semble no us vrill er sous le poids 
de convent ions, de façons de fa ire qui ne sont pas questionnées. 
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Comme ce c lient dans le domaine des armoires de cuis ines, lors de notre première 
v isite à l'Agence K, était déçu de sa brochure qui était sur papier mat plutôt que 
g lacé, comme tous les «c li ents conservateurs en Ontario», aux dires de Pasca l, le 
directeur de production . À quelques minutes de rencontrer le cli ent, Pascal nous 
confi a : 
T'sa is déj à qu 'on ava it réuss i à l'amener ailleurs, sur la couverture, t 'sa is 
de pas montrer une photo de cuis ine, euh :: : c'éta it un pas là. Mais là 
d 'arriver avec du papier non couché en plus. (2.0) Je m'attends à ce que 
ça aille bien tantôt, c 'est la deux ième rencontre, il sa it que c 'est le même 
papier. 
Ains i, l'emmener ailleurs suppose de le faire quitter son monde domestique, pour 
reprendre les te rmes de Boltanski et Thévenot (1 99 1) pour le conduire dans le monde 
(la culture) de l' agence. Ce qui suppose d 'appeler avec fo rce des fi gures pour 
s ' autori ser à devenir ce guide. 
En ce la, le di scours des PAPR, particulièrement à travers la fi gure de créativité-
v ision, est de démontrer que les c lients ne peuvent y aller eux-mêmes, ne saura ient 
pas trouver leur chemin. Toutefo is, contrairement à ce que l' éthos du créatif inspiré 
ap pelle habi tue llement (Negus et Pi ckering, 2004; N ixon, 2003), à savo ir que les 
profess ionnels de la publi c ité mettent de 1 'avant « qu'il s ont des instincts part iculi ers 
co ncernant la faço n dont il s communi quent avec le consommateur et d'autres groupes 
cibl es » (A ivesson, 1994, p. 544. Nous so ulignons. N ou tradui sons), les emp loyés 
des PAPR do ivent d'abord éduquer à ce qu ' est la communicati on, à va lori ser 
l' efficac ité de cette communi cation. Ainsi, ils do ivent minorer la figure du créatif-
art iste au profit d ' un expert-créatif, comme da ns cet échange entre Pascal, d irecteur 
de prod uction de l' Agence K et Sy lva in, fo ndateur et act ionna ire pr inc ipa l. 
Pasca l : Donc c'est un peu la mission qu ' on se donne de les fa ire évo luer. 
M ais justement, j e pense que c ' est normal, au départ, qu ' on défonce pas 
tout le temps des murs non plus. 
Sy lvain : Il y a une relati on de confiance auss i. Co mme [cli ent dans le 
doma ine de la mode]. T'sa is à mettons à matin ce que Katherine a 
présenté au c li ent ça fa it un an et demi qu ' on travaill e avec lui . Je pense 
que tranquillement pas vi te on l 'amène ailleurs [ .. . ] Katherine y ' a 
présenté une première option : c ' est beau, c'est chi c, on reste dans le 
cadre ; une deuxième option qui sort un peti t peu plus ; pi s là la tro is ième 
qui est beaucoup plus fl yée pi s aussitôt qu ' il a vu la tro is ième il a dit 
« c 'est ça que j e veux ». 
4.5 .3.3 Parl er de structure, s ' affranchir des structures 
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Pour conclure, nous avons tenté de souligner la façon dont les fi gures de défense 
permettent de s ' opposer au poids des fi gures d ' enclavement et comment cell es-ci 
appara issent justement parce que- épreuves de grandeur et condi t ions de pratiques 
obligent - les employés des PAPR doivent ma intenir leur identité créative malgré ces 
contra intes structurell es. 
À cet égard , Bernoux (2002) pose la question de la re lation structure/ interaction de 
cette faço n : 
La question du li en entre structures et interactions peut être posée de la 
mani ère sui vante: les structures soc ia les so nt-e lles à ce point prégnantes 
qu ' e lles suppriment ou rendent nég ligeables l' infl uence des interacti ons, 
c ' est-à-d ire les influences respectives des acteurs dans les organi sations? 
(Bernoux, 2002) 
À ce la, nous répondons qu ' en mo bi 1 isant des fi gures cul turelles de la créativ ité, en en 
fa isant usage dans 1 ' éducation aux cli ents , les membres des PAPR viennent justement 
pui ser dans les idéo logies qui sont cultivées dans l' agence po ur conjurer les effets des 
figures d ' enc lavement, c ' est-à-dire, repousser la menace (Aivesson, 1994) du 
nive ll ement par le bas ou du sty le régio nal. 
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Bernoux, s ' appuyant sur le concept d ' adaptati ons seconda ires de Goffman, rappe lle 
que « ces adaptati ons, qu ' il appelle seconda ires, car e ll es s ' écartent des rô les 
ass ignés, représentent les marges de libetté que les acteurs se créent » (Bernoux, 
2002, p. 83). À l' intérieur d ' un rôle, si les PAPR n ' adhéra ient qu ' à la pos iti on des 
fi gures d ' enclavement, cette marge de manœ uvre ne saurait apparaître. En cultivant 
des fi gures de défense et en pui sant dan s cette culture, les membres des PAPR 
ma inti ennent leur légitimité, leur identité créative. Bien que Cooren soutienne qu ' il 
ne fa ille pas réduire la fi gure à une ressource, notons qu ' en l'absence patt ie ll e de 
ressources exogènes à l' agence, les membres culti vent ces ressources à l' interne. 
Surtout que cette légitimité est fortement li ée à l' appréciation du c lient. Rappelons 
que bon nombre de c lients des PAPR n ' ont pas une grande po rtée publique: plusieurs 
évo luent dans les services interentreprises (business to business) ou n' ont pas de 
budget pour déc liner leurs campagnes dans les médi as de masse. Or, nous l' avons 
souli gné dans la section sur les délégations créati ves (secti on 4 .5.1 .7, p . 220), « être 
vu » constitue un important facte ur légitimant. A uss i, sa ns ces figures défensives qui 
sont culti vées et utili sées co mme resso urces légitimantes , la PAPR ne pourra it 
s ' affranchir de la « petitesse » de sa créativ ité. D ' aill eurs, fa it intéressant, à pe ine 7 % 
des répondants assoc ient « la notoriété de nos campagnes » au premier ou au 
deuxième rang de ce qui fa it la valeur de la créati v ité. Comme s' il s ' ag issait ce rtes 
d ' un souha it, ma is rarement exaucé. Wa itt et al. (2006) notent à juste titre, en 
référence aux li eux introjectés par les ado lescents, que le sent iment de petitesse opère 
auta nt dans le nombre que la ta ille et la divers ité de lieux où les jeunes peuvent être 
vus dans leurs identités (Waitt et al. , 2006, p. 222) . 
Les fi gures de défense agissent comme substrat dans leque l est cul tivée la cul ture 
créat ive des PAPR. Leur récurrence et leur agentiv ité font d' e ll es assurément des 
fi gures culture ll es. Plus encore, e ll es permettent de culti ver à 1' interne un sentiment 
« de pl ace » (Massey, 1994; Wa itt et al., 2006), un habi tus dans leq ue l les membres 
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peuvent puiser et se sentir de leur é lément afin d 'opposer à la cul ture régionale une 
cultu re de la création. Plus enco re, cette culture vient en quelque sorte «sécuri ser » 
l' identi té créative des employés comme celle de l' agence en entretenant un di scours 
méli orati f sur leur propre créativité: 
An internai mobilization within the occupati on creates and recreates the 
symbolic environment whi ch safeguards one' s own identi ty. An assured 
identi ty is crucia l fo r success in this branch (whilst at the same time 
success, of course, a Iso in tl uences ident ity) . (A lvesson, 1994, p. 552) 
Ce sentiment d ' une « place » à part dans la cul ture créative régionale assure un 
terreau fe rtile pour cultiver les fi gures de di st inctions, que nous déta illons dans la 
partie sui vante. 
4.6 Figures de di stinction 
[ ... ]présentement à Yill égion, j e ne vo is aucune agence qui est- qui va 
auss i lo in . Il s essaient plus de fa ire plais ir dans le fond, au grand public. 
(Sy lvain , fo ndateur et actionnaire principal, Agence K). 
[ ... ] on a touj ours tenté de 1 iv rer de la quai ité. Ça a amené un autre nivea u 
à Yi llégion; on est bien content de ça. Parce que nous, quand on a 
commencé, ce n' était pas jojo ce qui so rta it. (Félix, directeur de compte et 
actionna ire, Agence L) 
Po ur une agence de publicité, comme pour toute entrepri ses du avoir, déve lopper un 
sentiment d ' uni cité est vital pour ass ure!· sa survie (A ivesso n, 1994, 2004a; N ixon, 
2003). Ell e do it « entreteni r une image qui permet de compenser po ur les diffic ul tés 
de démontrer ce que les employés fo nt rée llement et comment éva luer leurs 
résul tats » (A ivesson, 2004a, p. 72. Nous trad uiso ns). Cette image leur assure une 
« meill eure vis ibili té, de la reconnaissance et une mei ll eure réputat ion d ' une façon 
qu i ne peut être sim plement appréc iée par la prod uction brute » (Aivesson, 2004a, 
p. 70). Il en va de même pour une PAPR. 
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Face à un bass in restre int de c lients, dont certa ins- nous l'avons souli gné en tra itant 
des fi g ures d 'enclavement - ne conçoivent pas l' importance de communiquer, les 
PAPR doivent tirer leur éping le du j eu pour attirer les que lques c lients restants. Parce 
que« Y 'a " fuck a li" dans le boca l », comme le s igna le (de faço n co lo rée) Félix, de 
l' Agence L. F igures de défense à l'appui, les PAPR entretiennent un di scours leur 
pe rmettant de se di stanc ier des intermédiaires régionaux et autres fi gures qui sapent la 
culture créative de la région. 
Dans cette section, nous illu stro ns la faço n dont les PAPR se di stinguent de leurs 
concurrents , bien qu ' en no mbre restre int. 
Tout d ' abord , dans la sectio n 4.6. 1, nous décri vons l' écosystème créati f : 
l'env ironnement concurrentie l te l qu ' il est fi guré par les parti c ipants. 
Pour les empl oyés des P APR, cet écosystème imaginé sert de p o int de référence pour 
établir le caractère distincti f de leur agence; pour nous, il nous permet de vo ir 
émerger d ' autres fig ures peupl ant le di scours et partic ipant à la cul ture créati ve, ce 
que nous re latons dans la seco nde partie de cette section (section 4 .6.2). N ous 
so ulignons pa r le fa it même les incarnati ons de ces fi gures . 
Dans la sect ion 4.6 .3, nous montrons la faço n dont cette cul ture créative unique se 
transforme en fi gures d ' attraction : le po uvo ir d ' a ttirer les me ill eurs ta lents, les 
me illeurs c lients et de réaffirm er l' unic ité de l' agence dans l' écosystème. Encore une 
fo is, nous repéro ns les fo rmes a t1éfactue ll es dans lesquelles réappara issent ces 
fig ures. 
La quest io n du sty le de l' agence, comme une autre incarnat ion des fig ures de 
di st inction, est décrite dans la section 4 .6.4 . 
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Dans la dernière pa1tie, une impression de domination se constitue pour les 
participants, figure que nous analysons dans la sect ion 4.6.5. 
4.6.1 F igures de la concurrence 
Malgré une absence de sociabilité avec les autres agences (vo ir sect ion 4.4.4 Figures 
d ' iso lement), une certaine compétition interagence existe dans l' esprit des employés. 
Au fil des di scussions, nous avons pu comprendre que les participants concevaient 
leur place sur l' échiqui er de la compétition se lon un rapport de taille (en nombre 
d ' employés) et le type de serv ices offerts par l' agence, selon qu ' il est polarisé 
« réflexion » ou « production ». Dans le premier cas, les participants fo nt intervenir 
les figures créativité-so lution, créativité-360 et créativité-vis ion pour illustrer que ces 
agences accordent une importance particulière à la réflex ivité stratégique, aux 
campagnes dont 1 ' a1ticulation est complexe, ce qui demande une expertise et une 
vision à long terme. Dans le second cas, les participants considèrent les agences 
comme axées la li vra ison de pièces uniques. La Figure 4.18 représente un mappage 
de cet écosystème. Sur l' axe vertical sont répartis les compétiteurs en fonction de la 
taille; sur l' axe horizontal, en fonct ion d ' une dominante réflex ion ou production de 
leur offre de serv ices. La taille des cercles représentant le nombre supposé 
d ' organisation de ce type. 
Mentionnon à cet effet que nous nous en sommes ten us au paysage introjeté ou 
supposé de la concurrence, à savoir la façon dont les participants concevaient 
l' écosystème des agences à Yi llég ion72 et l' incarnaient dans des fi gures . Ce cho ix est 
délibéré. D ' une part parce qu ' aucune donnée exacte n' exi ste pour véritab lement 
étab lir ce portrait, mais surtout, comme nous le verrons plus loin, les fi gures de cette 
co ncurrence participent à l' appariti on de figures concurrentie lles. Ai n i, la « vér ité » 
sur cet écosystème nous intéresse moins que son effet sur la cu ll1.1 re créative. 
72 Par souci de validité et de fiabilité, nous avons soumis cette mappe aux participants lors des groupes 
de di scuss ion en plus de les présenter aux pa rtic ipants des agences externes. 
Figure 4. 18 Mappage des agences à Vil lég ion 
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Dans le cadran « réflex ion-petite équipe », o n retrouve les agences de 
marketing/serv ice-co nse il , so uve nt perçues com me des consul tants en marketing, qui 
ne mettent pas en œuvre leurs recommandations stratégiques o u les so us-traitent. Ces 
agences sont davantage composées de «gens de marketing », qui fo nt « de la 
business » avant de faire de la créat ion. N ' ayant pas de serv ice de production à 
l' interne, ell es sont de plus petites ta ill es. Selon les participants, il en ex istera it peu. 
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4.6.1.2 Agence web/service de TI 
À mi-chemin entre la réflexion et la production, nous retrouvons les petites agences 
web ou les services de technolog ie de l' information (Tf), dont la principale fonction 
est de produire des s ites internet. En plus grand nombre, elles offr iraient un peu de 
réflexion, limi tée à des questions technolog iques (référencement, app li cations 
mobiles, SEO, convivia lité), et ce, sans considérer le s ite internet dans l'ensemble des 
outil s de communication du c lient et encore moins comme un objet esthétiq ue. 
4.6.1.3 Boîte de design/boîte de « prod. » 
Dans cette catégorie, plus polari sée « production », se trouvent les agences qui sont 
suttout composées de graphi stes ou d ' infographistes ou alors de spéc ialistes de la 
production , suttout vidéo : film, animation 3D ou motion design. En nombre 
équivalant celui des agences web, ces boîtes de production travai llent so uvent de pair 
avec les agences marketing et les agences web lorsqu ' un souci du détail et une qualité 
esthétique sont nécessa ires. 
4.6.1.4 « Services promo» des médias 
Cette catégorie se compose des services promotionnel s des médias régionaux, c'est-à-
dire, de la divi s ion des médias qui, en plus de vendre les espaces publicitaires, 
propose les services de production. Pour les participants, on y retrouve « plus de 
vendeurs que de créatifs » - ces derniers étant surtout des infograp hi stes -, faisant en 
sorte que la quantité et la rentabilité primera ient sur la qua lité73 . Bien qu ' on en 
dénombre peu , cette catégorie a été souvent assoc iée au « sty le régio na l », compte 
tenu de la portée des pub! ici tés vendues. Ces serv ices proposeraient une réflexion 
stratégique, d'où leur position sur l'axe production/réflexion, en étant toutefois 
73 Les participants, particulièrement les graph istes, font une distinction , parfois condescendante, entre 
les graphistes et les infographistes, ces derniers étant davantage des techniciens de la mise en page que 
de véritables créatifs capab les d ' incarner les figures de la créativité-produit: « Un moment donné, ils 
ont commencé à fa ire des choix pour sauver de l' argent. Il s ont engagé une infographiste à l' interne, 
pui s on le voya it tout de suite. » (Féli x, directeur de compte et actionnaire, Agence L). 
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limités au meilleur rappo rt diffusion/budget. A ucune ori entat ion créative ni vision à 
long terme ne seraient offertes aux c lients des« services promos». 
4.6.1 .5 Agences de promotion/ lettreurs/imprimerie 
Certaines entrepri ses de promotion par l'objet (broderie sur casquette, production 
d ' éping lettes corporatives ou de t-shirts) , les lettreurs et les 
imprimeries s'affichera ient, se lon les partic ipants, comme agence de communi cat ion. 
Éminemment orientées sur la production, ces entreprises utili seraient leurs 
infographes pour proposer des outil s de communication à raba is. Leur nombre serait 
similaire à ceux des agences web ou des boîtes de production. 
4.6.1.6 Beaux-frères dans le sous-so l/ les pig istes 
Les pigistes pullu leraient à Villégion. Davantage orientés sur la production, il s 
offriraient un peu plus de réflexion stratégique que la catégorie précédente, ma is cette 
réflexion se limiterait au cho ix du design, des couleurs, de la typographie ou, dans le 
cas des concepteurs de s ite internet pigistes, sur le référencement, le SEO, 
l' ergonomie, etc. 
No us l' avons toutefois souligné précédemment, les participants fo nt une di st inction 
qualitative entre les beaux-frères dans le sous-so l, figure non experte qui entret ient la 
pi ètre qualité créative, et le pig iste, souvent perçu comme un ancien d ' agence qui a 
vou lu s ' affranchir des structures étouffantes des agence et ainsi pouvoir cho is ir ses 
c lients . Certains pig istes ont un apport stratégique plus appréciab le, d 'où leur 
di st inct ion avec les beaux-frères sur l' axe réflexion/production. 
4.6.1.7 Agences intégrées 
L'agence intégrée const itue la conj onction de toutes les fi gures de la créat iv ité. Au 
sei n de cel les-c i, on réfléchit davantage qu 'on produit, mai s dans une perspective 
in tégrée : la communi cation est vue comme un assemb lage complexe nécess itant 
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plusieurs expertises afin d ' assurer une cohérence, des résultats, un i"mpact pour le 
c lient. Mieux encore, ces agences offriraient un rée l accompagnement à tous les 
ni veaux et à tous les moments de vie d ' une entreprise. 
Nul besoin de dire que cet éthos correspond , pour les participants, à la vra ie agence -
la leur -, statut duque l peu de leurs concurrents pourraient s ' enorgue illir. 
4 .6.2 Figures de la référence 
Les fi gures de di stinction prenne nt d ' abord rac ine dans la convicti on que l'agence a 
trouvé le mei lieur équ i 1 ibre entre créativité et stratégie, entre producti on et réfl exion, 
au po int où e lle constituerait un modèle à suivre, un étendard de la créati v ité . 
4 .6.2. 1 Mener la parade créati ve 
D ' abord, les partic ipants ma intiennent une di stance avec leurs compétiteurs, en 
cul t ivant la fi gure de l' étendard selon laquelle ils « mènent la parade créative » dans 
la région. 
Ben moi, j e présente l' agence comm e une agence intégrée où est-ce qu 'on 
est capable de (2 .0) d ' offrir une multitude de serv ices pour répondre au 
c lient à plusieurs niveaux, pui s c ' est de lui assurer justement une (3.0) 
une li gne directri ce à travers tous ses beso ins. Parce que t' sa is, j e pense 
qu ' on est pas ma l une des seules agences à Yillég ion qui est capable 
d 'offrir justement to ute cette panop lie de services là. (Hubert, directeur de 
compte, Agence K). 
Mo i personnell ement, fo nd amentalement dans mon cœur je n 'en voi s pas 
[de compétit ion]. Ok, mais je sa is qu ' il y en a, pa rce qu ' il y a to ujours de 
la co mpétition, ma is fo ndam enta lement, je ne trouve pas que- qu ' il y a un 
niveau égal à ce qu ' on produit. (Dani el, directeur du service-conse il et 
act ionnaire, Agence L) . 
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A insi , au regard des figures d ' enc lavement et des figures défensives, seul e leur 
agence a réussi à culti ver une créativité suffi samment forte pour ne pas crouler so us 
le poids de la région . 
[ ... ] le fameux sty le régiona l justement du- de l' agence qui se veut 
créative, mais qui l' est pas, qui se trouve pas créative et qui finit par 
dropper la serviette et fa ire « bon bien on va faire ce que les c lients nous 
demande pis on va arrêter d 'essayer ». (Luc, directeur du multimédia et 
actionnaire, Agence K). 
Mais nous, si c'est un sty le, on en fait mo ins quand même que bien 
d ' autres agences. Il y en a beaucoup d ' agences qui font juste des affa ires 
cheap, vite, puis pas bien faites. (Katherine, designer graphique, 
Agence K). 
D ' a i lieurs, les répondants, lorsqu ' il s considèrent la culture créat ive de leur région, il s 
en attribuent la « très pauvre qualité » autant que la « très grande qualité » aux autres 
agences de leur région (F igure 4 .19). 
F igure 4.19 Relation entre la quai ité perçue de la création dans la région l'inc idence 
de certa ins facte urs sur cette qualité. 
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Cette conviction prov ient du fa it que, constamment, leur agence a ma intenu de hauts 
standards de qualité (comprendre, culti ver les fi gures créativité-produit) sans jama is 
abdiquer, au po int d ' avo ir é levé, à Villég ion, le ni veau de qua lité . 
Je pense que pour une agence qui n' avait pas beauco up d ' expéri ence, on a 
touj ours tenté de li vrer de la qua lité. Ça a amené un autre niveau à 
Yillég ion; on est bien conte nt de ça. Parce que nous, on a commencé, ce 
n' était pas joj o, ce qui sorta it. (Fé lix, directeur de compte et actionnaire, 
Agence L) 
4.6.2 .2 Une culture unique 
A insi, les part ic ipants entretiennent l' idée que les autres agences vo ient dans leur 
trava il un modè le à sui vre. Selon les pa t1ic ipants, les autres agences tenteraient 
d ' émuler leurs réalisati ons, leur modèle, leur c ulture. D' ailleurs, la « philosophie et la 
culture des agences » en région auraient une inc idence positive la créativ ité en région 
pour 45 des 81 répondants à la questi on, fa isant de cette culture un obj et de 
co nvo iti se. 
Cette culture serait à ce point so lide et unique - so uvent copiée, j amais égalée - que 
la compétition n'effraie pas les pa rtic ipants. 
Je pense que l' Agence K, justement, s ' est inspirée beauco up de ce qu ' on 
a fa it pour- . Je pense qu ' on leur a donné le goCtt de part ir da ns ce mood- là, 
puis ils ont vu que c ' était coo l de fa ire ça. (Félix , di recteur de compte et 
act ionnaire, Agence L) 
[ ... ] ce côté-là y ' est in téressant d ' avo ir des- une bonne compétit ion. Pis 
d ' après moi, l' Agence L a eu, a eu des influences. O n a vu des petites 
agences naître après Agence L, j e pense qu ' on en a inspiré. Pi s ça c ' est 
une fierté que j'a i d ' avo ir inspiré d ' autres agences, même s ' ils vo nt pas le 
cri er sur les to its t ' sais. Mais je le sens, pi s je me le fa is d ire par des gens 
qui trava illent à d ' autres places que, l' Agence L, c ' est une insp irat ion, 
t ' sa is. (Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
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Parce que les empl oyés sentent que leur agence possède une culture, qu ' ils ont cultivé 
une façon de fa ire, la bonne façon de faire, que les autres agences aimera ient 
posséder. Principalement, leur agence a subordonné toutes ses décisions à la 
créativ ité. Être une « usine à saucisses », pour reprendre l' express ion d ' Hubert, et 
produire sans réfl ex ion, n' est pas une option s i on se targue d ' être une vraie agence. 
Les partic ipants soutiennent donc que dans toute réa li sation est infé ré un so uc i créati f. 
[ . . . ] c 'est la sensati on où quand tu l' atte ins [ce degré de créativ ité], tu as 
pas envie de la-, de lâcher ça, t'sa is. T u as pas envie d ' être une shop qui 
est justement, qui fa it touj ours la même chose à chaque jour, t ' sa is. Puis 
( .) à la base, moi, j e sa is qu ' on a tous des approches arti stiques ic i, le 
des ign graphique c ' est de l' arti stique dans de la commande t' sa is un peu. 
(Bill, des igner graphique, Agence L). 
Cette cul ture di stinctive se consti tue autour de l' offre de servtces. No us l' avons 
mentionné précédemment, de pouvo ir offrir sous un même to it un ensembl e de 
services, et cultiver la fi gure créati vité 360°, est au cœur de l' éthos prisé de l' agence. 
Toutefo is, cette offre se déc line selon des distinctions que les parti ci pants magnifi ent. 
Certaines agences sont stratég iques, intégrées et créati ves, ma is certa in es avec un 
meilleur assemblage que les autres. 
P uis j'a i plus une philosophie dans le fo nd d'intégrer toutes les stratégies 
de communi cation d'une entrepri se au même endro it. Faq ue c'est un petit 
peu de là que ça part it pi s t 'sa is- autant que de contrô ler la production le 
p lu s poss ible à l' interne(.) pour m ieux servir le c li ent. (Sylva in, fo ndateur 
et act ionna ire princ ipa l, Agence K). 
T u sais, moi je di s ça à mes c li ents : « Oui c ' est beau, ma is c ' est ben 
quéta ine pis ça marchera pas. » Fait que ça dépend c ' est quo i que tu sens 
qui est la création. No us des fo is on va- t' sai s pour mo i la création, c ' est 
de d ire des fo is au c li ent: « Faut que tu fasses de la format ion interne. » 
T'sais po ur moi ça c 'est être créatif au boute, là! (Marc-Anto ine, 
prés ident-d irecteur général, Agence Externe l ) 
[ . . . ] c'est que c'est là où on est reconnu chez Agence Externe 2: oui on 
est une gang de créati fs pi s tout ça, ma is on a quand même une 
expérience et une maturité dans nos propos, c'est plus euh :: :Ah oui , 
regarde c'est beau fa ire de la stratégie de contenu, mais encore faut-il être 
capable d'avo ir une hi sto ire à raco nter. (Nancy, prés idente, d irectrice 
générale, Agence externe 2) 
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Une partie de la cul ture de nos deux s ites à l'étude p rov ient d'un terreau 
techno logique . Autant l'Agence K que l'Agence L ont d'abord offert des services web. 
Ce qui transparaît encore dans la culture de l'offre de services. Toutefo is, il est 
nécessa ire pour eux de s' en détacher pour adhérer à cet état d 'agence intégrée. Cette 
di stinction permet, bien év idemment, de di scréditer le trava il des autres agences, les 
accusa nt de vo ulo ir briguer une place qui ne leur rev ient pas. 
Parce que je constate que c ' est le défaut de beaucoup, beaucoup de (.) 
développement web, y'a comme deux tendances t' as des boîtes- un peu 
ce qu 'on a tendance à faire ic i quand on va trop vite - qui sont que les 
projets sont décidés par des graphistes- que c'est très, très beau , mais que 
la navigation est pas- t ' sais y'a des glitchs, ça accroche. (Luc, directeur 
du multimédia et act ionnaire, Agence K). 
[ ... ] chaque fo is qu 'on parle de l'Agence L, Sy lva in , il capote là. Pui s, il s 
ne fo nt pas juste du web là. Sy lva in, il est touj ours en tra in de dire « ils 
fo nt juste du web ». Il s fo nt la même affa ire qu ' ici, c ' est juste, lui , c' est sa 
manière de dire qu ' il s ne sont pas auss i hot que nous. (Katherine, designer 
graphique, Agence K). 
A ins i, les deux PAPR se targuent d'être in tégrées - parfois d ' être la seul e agence 
vérita blement in tégrée -, ma is en appuyant sur un aspect en particuli er : une plus 
grande matu rité, une mei lieure réfl ex ion stratégique, une pl us grande rigueur, une 
meilleure relation avec le c li ent, une plus grande créativité. 
4.6 .2.3 Fa ire porter l' étendard 
À l'i nstar des autres figures vues précédemment, nous voyons réapparaître les figures 
du porte-étendard dans d iffé rents art:éfacts et textes dense . 
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4.6.2.3 .1 Les prix 
D 'abord la questi on des prix , les distinctions de 1' industrie pour lesquelles beauco up 
sont appe lés, mais peu sont é lus : seul s 28 répondants ment io nnent que leur agence a 
remporté un prix . D e ceux-c i, 19 mentionnent des p rix qu i ne prov iennent pas de 
l' industrie, à savo ir des pri x ento urant la communi cation marketing, la création, la 
public ité, le des ign graphique. On retrouve entre autres des prix attribués par des 
chambres de commerce régionales, des associations agrico les, des concours 
d ' entrepreneuriat, des prix dans le domaine de l' impress ion et de la producti on 
imprimée (vo ir Appendice G) . Au regard de notre propos, les pri x attestent que 
l' agence ne j oue plus dans les ligues mineures (régio nales), soutenant a ins i la pos iti on 
de modèle à suiv re. 
Pis le respect de nos pairs c'est que lque chose de très important, il n ' y a 
aucune agence, à ce que j ' entends, avait ic i en région euh :::: faque c ' est 
ça t ' sa is on est les premiers à avo ir gagné des prix Boomerangs74 . [ . .. ] 
nous on est (.) une des seul es agences ic i à Vill ég ion à avo ir gagné deux 
prix B oomerang. (Félix, directeur de compte et actio nna ire, Agence L). 
To utefo is, mériter un prix, n' a de valeur. .. que s i on en a mérité un . D ans le cas 
co ntra ire, il s ' ag it d ' une autre faço n pour l' agence de se di stinguer. 
Mo i personne llement, non. (.)T'sa is j ' a ime ce que j e fa is, donc(.) s i j ' a i 
un trophée qui v ient avec, t'sa is, s i à un moment donné, j e pars un s ite 
web et que ça fa it en sorte que j e remporte que lque chose c 'est tant 
mi eux.(.) Sauf mon but, c ' est pas ça. (Char les, programmeur, Agence K). 
[ . . . ],ma is on s'es t d it nous, dans le fo nd, ce qu' on veut, c ' es t d 'êt re dans 
1' in te Il igence stratég ique des c li ents. Donc toute la pub, pour nous, ce 
n' est qu ' un moyen. Ces concours-là so nt très axés pub . [ .. . ] (Marc-
A nto ine, président-directeur généra l, Agence Externe 1) 
4.6.2.3.2 Le branding 
74 Concours organi sé par les Éd itions lnfop resse, « le seul événement à couvrir l'ensemble des 
com muni cations interact ives au Québec » (http://concours. info presse.com/boomerang/a-propos) 
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Nous avo ns vu, dan s les figures de défenses, que les P APR délèguent leurs 
définiti ons de la créativ ité dans un certa in nombre de textes denses et d ' a rtefacts. 
Gl obalement, lorsqu ' i 1 est questi on de ces textes, les parti c ipants soulignent que leur 
co nception a nécess ité de réfl échir à leur image de marque, leur « branding », avant 
d ' y incarner les fi gures dans ces portfo lios, s ite internet, document de ventes. Comme 
s i le fa it même de réfl échir à la façon de dire engendrait la faço n de fa ire. 
Je pense que c ' est il y a deux ans; on a toute changé notre image, pui s on 
est devenu vraiment beaucoup plus intégré. (Sy lva in , fondateur et 
acti onna ire principa l, Agence K). 
Puis, la première refonte de portfo lio (.) éta it très (.) comment dire était 
très céré- plus cérébrale dans le fo nd . On ava it des textes plus posés, on 
voula it pousser notre experti se, les gars y sortaient d ' une phase où que -
le premier Agence L que moi j ' a i connu quand je sui s rentré c ' est « on va 
t ' en donner plus de créat iv ité pour le même budget ». Après ça c ' est 
devenu « on va être plus inte lli gent pour ... et créati f t' sa is » ... parce qu ' on 
voulait plus juste être la boîte qui est créative, mai s on voul a it la boîte 
experte qui est inte lligente. Mais là c ' éta it rendu trop cérébral pui s à la 
création nous c ' éta it moins visuel. Le 3e portfo lio, ce lui qui est actuel : 
seulement visue l. Les visue ls parl ent. T u arri ves dans des fiches portfo li o 
là, c' est des diza ines et des dizaines d ' images pl e in écran des projets [ . .. ]. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
4.6.2 .3.3 Les clients 
Sans surpri se, les part ic ipants renfo rcent auss i leur état d ' agence de référence en 
fa isant intervenir des c lients qui sont, eux aussi , des incarnatio ns des figures de la 
créativ ité. De fa it, lorsqu ' on les interroge sur les c li ents qu ' ils considèrent co mme 
importa nts ou de dignes représentants de leur agence, les part ic ipants soutiennent 
qu ' il ex iste des c lients « avec de la po rtée », des c li ents 360, des c li ents audac ieux, 
des c lients avec des résultats. 
--- --- ------------------------
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4.6.3 F igures du pô le d 'attracti on 
Tout ce travail de cultiver la culture- parce que cette culture dev ient à son tour, une 
fi gure ag issante -, est capita l pour les participants, parce qu 'a insi, l'agence dev ient 
attractive, le cœur de la vra ie création régionale. 
N ous avons souligné dans les fi gures d ' enc lavement, la fi gure de l' équipe idéale, 
fo rmée du tandem concepteur-rédacteur, mais éga lement qui se met en scène à travers 
les séances de remue-méninges. D ' un po int de vue di stincti f, la culture créati ve d ' une 
PAPR est tributaire de cette équipe idéale. Et v ice-versa. De fa it, les employés 
arri vent, pour 49 des 81 répondants au sondage, au premier ou au second rang des 
facteurs qui témo ignent de la créati vité de l' agence. 
Principalement, la culture permet d 'att irer les ta lents et les c lients. Nous savo ns 
l' importance que revêtent les fi gures d 'enc lavement associées à ces deux ressources. 
Être le po int de passage de ce qui se fa it de mieux permet d ' en repousser les effets. 
4.6.3. 1 Attirer les ta lents 
D 'abord, la culture de l' agence agit comme a imant à ta lents. Les parti c ipants lui 
attribueraient le fl ot de c.v. qui arri vent dans les boîtes de courrie ls, animant 
l' impress ion que to us a imera ient trava ill er dans leur agence, que cette dernière est le 
seul vérita bl e end ro it pour déve lopper sa créativ ité. 
A ins i, pour peu que le bass in de créat if so it restre int, les PAPR doivent se ta rguer 
d'avo ir les me ill eurs. 
Ce que j'entends, on a des courrie ls, des C.V. de gens même si on n' a pas 
de postes d 'ouverts en des ign. Je reço is des co urriels de gens qui d isent « 
wow, c ' est bea u ce que vous fa ites , ça a l' a ir super créatif, j e me vo is 
chez vo us ! » (Katherine, des igner graphique, Agence K). 
Il y a une option. lis [l es bons créati fs] peuvent être.free-lance, mais il y a 
une option s ' il s ne veulent pas être .free-lance. Ça, c'est cool. C'est pas 
ma l le process que Danie l a réfl échi au début, pui s ça fonctionne. (Fé lix, 
directeur de compte et actionna ire, Agence L). 
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Bill , des igner graphique à l' Agence L, relate d 'ailleurs que plus que les réali sations, 
plus que portfo lio de l'agence, c ' est d 'abord la culture de l' entreprise qui l' a attiré: 
«C'est la vi sion que eux voulaient a ller. T'sais il a dit : " nous on regarde ce qui se 
fait(.) à Montréal, on regarde ce qui se fait auss i dans le monde" ». 
4.6.3. 1.1 Avo ir le bonfit 
Parce que l'adéquation, le «fit », dans les personna lités nécessa ires à entretenir cette 
culture a autant d'importance que les compétences intrinsèques, comme le so uligne 
Dani el :« des fo is y ' avait des gens très bons, très compétents, ma is pas defit, pis ça a 
pas duré». 
D 'autant que tous les partic ipants semblent avancer que même s i les employés issus 
de la chaîne graphique (des igners, graphistes, infographistes), de la conception 
(conception rédaction, création de campagnes intégrées) et de la stratég ie sont 
davantage ass is dans la cha ise des créati fs -, tous doivent so utenir l' éthos créatif de 
l' agence . Comme dans ce fragment de discuss ion entre Christophe et Étienne, un 
progra mmeur, lors d ' une réuni on de proj et. 
[ . .. ] « nous ce qu 'on s' attend ici là, c ' est que tu en fasses plus que vo is-
" think outs ide th e box", pense à ce que tu pourrais fa ire de plus, mo i j e 
t ' a i donné un des ign ok, moi j e conna is pas ta réa lité, je co nnais pas ce 
que tu peux fa ire, c ' est quoi tes poss ibili tés", faque j e cha llenge. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L, re latant une discuss ion avec 
Étienne, un programm eur). 
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Même les empl oyés dans les postes non créatifs se do ivent de porter la culture 
créative de l' entrepri se, particuli èrement ceux qui trava illent à la re lation c lient 
(directeur de compte, gestionnaire de compte, chargé de projet) : 
[ ... ]Puis il y a eu un gros roul ement, t ' sa is au nivea u des chargés de 
proj et pendant un bout, pui s c ' éta it dû à des misfits de- on sa it qu ' en 
périphérie qu 'on est une équipe créative et on essa ie de trouver des 
personnes qui est [sic] notre porte d ' entrée avec le cli ent, qui nous 
représentent, parce que nous on deal pas au début avec le c li ent. (Bill , 
designer graphique, Agence L). 
D 'a illeurs, lors d'une di scuss ion impromptue avec Sy lvain, celui-c i nous avait 
annoncé que Stéphane, directeur de compte -et ami de longue date - a lla it quitter. 
Apparemment, ce derni er ne « tripa it » pas . Plus encore, Sy lvain senta it qu ' il « ne 
comprenait pas la business d'une agence ». Vendeur de produits, Stéphane ne se 
senta it pas à l' aise dans l'intang ible : « Vendre un site internet, ça a ll a it. Ma is vendre 
de la strat. , c'éta it plus diffi c ile ». Il y a donc plus qu'une conna issa nce, ma is auss i un 
savo ir-être, un état d'espri t pour fa ire part ie de l'équipe. Ce n'est pas suffisa nt d'être 
un bon vendeur. Il fa ut avo ir la tête créative. 
4.6 .3.1.2 A mbi ance attract ive 
Pui s, les part ic ipants construi sent l' attractiv ité de cette cul ture par l' amb iance de 
trava il , qui est « coo l », détendue, amica le, conv ivia le, lud ique où « on fa it des 
jokes ». L'expérience à l' inte rne permet su rto ut de fa ire une d ist inct ion avec les 
expériences dans d ' autres agences, de faço n mé liorative. 
[ ... ] pis on sent ito u que l' équipe ici travaill e ensembl e. Ta nd is que là-
bas, tout le monde éta it comme, même si on était un à côté de 1 ' autre, to ut 
le monde était isolé avec leurs écouteurs, to ut. L ' ambi ance n' est pas 
pa reill e là. (Luc, d irecteur du mul ti méd ia et act ionna ire, Agence K) . 
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Les agences mettent d ' ai lleurs de l' avant cette ambi ance à travers leur site internet. 
L' Agence K mentionne a insi sur son s ite internet: 
As-tu ce pet it quelque chose d' indéfi nissable qui fa it de to i un être 
remarqu able? Si oui , jo ins-to i à notre équipe, on ne se prend pas trop au 
sérieux, ma is on sa it travailler sérieusement. Et en plus, on travaill e en 
Jeans. 
Pos ition qu ' e lle a ré itérée dans une autopromotion à la radi o. Selon A lex, 
programmeur nouve llement arrivé, so uligne que cette représentation a eu son effet : 
[ . . . ] il s ont fa it des pubs à la radi o. Même les gens je leu r di s ouais j e 
travaill e chez Agence K, pi s y me répondent « ah oua is tu peux trava iller 
en j eans », ça a vraiment rentré. 
L ' Agence L prend à partie les candidats « ambit ieux et créatifs » en leur demandant, 
sur son s ite, s' il s cro ient « avo ir ce qu ' il faut pour repo usser les limi tes du monde des 
communi cat ions ». 
4.6.3 .2 Se fa ire att irant 
De nouveau, cette figure de la c ultu re attractive, les partic ipa nts la dé lèguent dans 
certa ins artéfacts et textes denses, qui agissent selon eux comme faço n de di stinguer 
leur cul ture de ce lle des autres. 
To ut d ' abord , les lieux mêmes de l' agence. Chaque agence visitée se targue d ' avoi r 
un lieu représentat if de cette cul ture créative favor isant ce contact humain. 
L ' Agence L possède, dans son sous-so l, un espace de d ivert issement, avec tab le de 
p ing-pong, co nso le de j eux vidéos, batte rie et amp li ficateurs pour jouer de la mus ique 
(F igure 4 .20). 
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Figure 4.20 Espace de diverti ssement dans le sous-so l à l'Agence L 
Touj ours dan s ce so us-so l, les graphistes ont décidé d ' insta ller un atelier de 
sérigraphie, bapti sé la Bastille, un important artéfact créatif, se lon Daniel, directeur 
du service-conse il et actionnaire principal. 
T'sais y ' a dire: « Ah! c ' est important [l a créativité] », ma is ne pas mettre 
des infi·astructures en place, ma is moi je voula is mettre de 1' infrastructure 
en place. Donc, studio de photos en permanence semi-profess ionnel, 
ate li er de sérigraphie pour qu ' on pui sse imprimer, qu 'on puisse se mettre 
les mains dedans, t'sais. Table lumineuse, tabl e de découpe tout ça. Faque 
un endro it où ça :::: c ' est stimulant de travai ll er, là. 
Cette « organisati on créative », comme la nomme Danie l, mobili se plusieurs aspects 
de l' agence, même s i ce sont surtout Daniel, Christophe et Bi ll qui en sont les 
porteurs. U n moodboard occupe un pan de mur derrière les graphistes (F igure 4.2 1 ); 
le projet a fait l' obj et d ' un débat au dernier conseil d ' ad mini stration; un espace a été 
dégagé de « 100 ans de pouss ière ». A u moment de « vendre » le projet aux 
actionnaires , lors du conse il d 'administration annuel, Dani el et Chri stophe ont 
269 
so utenu que la Bastille éta it un porte-étendard important de la culture créative de 
l' agence, au-delà de la rentabilité du projet. 
Daniel : Premièrement, ce que je pense que Agence L peut ret irer de ça, 
c'est l'infrastructure permanente : ate lier de photos, ate lier de sé ri graphie 
où c'q u'on va pouvoir créer temps plein à l'a ide de cette structure-là. 
Deuxièmement, ça peut faire rayonner Agence L. C'est un projet porteur, 
qui peut nous faire gagner un prix Boomerang, Graphika, tous lesfucking 
prix, pi s créer du matérie l. C'est un projet qui est po1teur pour la 
communauté. Tous les gens à qui j'en parle, y'ont des grands yeux. Ça 
peut faire auss i, att irer les regards de nos pairs montréalais. 
Chri stophe: Pis attirer de la main-d'oeuvre de qualité 
Dave : Attirer la main-d'oeuvre. Pis les regards, t ' sais, les créat ifs 
montréalais pourraient faire « Oh, c'estfucking hot, y'a que lque chose qui 
se passe là. » Faque dans le fond c'est de fa ire rayonner Agence L , parce 
que dans le fo nd c'est Agence L qui-« Powered by Agence L». Ça serait 
une initiative de Agence L. J'pense qu ' on pourrait a ller chercher des 
revenus quand ç'aura de la reconnaissance et de la notoriété. 
Figure 4.21 Moodboard de la Bastille (Agence L) 
BASTillE 
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Pour mettre en scène cette culture attractive, l' Agence K m1se sur certes, le fait 
« qu ' on travaille en jeans», mais éga lement sur d ' autres é léments d ' ambiance, 
comme « deux sofas en cuir », des artéfacts de sty le de vie, comme une « SAQ à 25 
enjambées » et « 780 litres de café par année », ou de sty le professionnel « 10 MAC 
et 2 PC. 12 têtes échevelées» (F igure 4.22). En so i, outre la bibliothèque de livres sur 
la créativité et une banderol e autoportante, l' intérieur même de l' agence porte moins 
de ces artéfacts culturels. 
F igure 4.22 Capture d'écran de la page « Carrière » de l'Agence K. 
ES-TU 
As·tu ce petit quelque chose d'indfflnissable qui fait 
de toi un kre remarquable? SI oui, joins-toi j notre 
tquipe, on ne se prend pas trop au sérieux, mais on 
sait travaitler~rieusemenl Et en plus, on trav.til~ 
en jeans. 
La faço n dont so nt organi sés les locaux indique auss i l' importance attribuée à la 
création. À ce chap itre, on vo it qu' une distincti on ex iste entre l' Agence K et 
l'Agence L. Dans le premier cas, les bureaux des designers sont au fond du loca l, et 
les deux graphi stes occupent la même tab le de trava il (Figure 4.23) . Alors que dans le 
cas de l' Agence L, l' î lot centra l autou r duque l grav ite toute l' agence es t occupé par 
les graphistes (portion rouge sur la F igure 4.24). Le « peptalk » du lundi matin s 'y 
t ient tout juste à côté. 
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Figure 4.23 Disposition des locaux de l'Agence K 
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Figure 4.24 Disposition des locaux de l'Agence L 
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272 
P lus encore, dans le cas de l'Agence L, le bâtiment, qui appartient aux action naires, a 
été nommé « Création et innovation » (F igure 4.25). 
F igure 4.25 Ense igne de l'immeuble abr itant les locaux de l'Agence L 
Ains i, ces artéfacts phys iques sont pa rieurs, pour les participants - et particul ièrement 
les gestionnaires - des fi gures de di stinctio n, même s i cette di stinction demeure 
imaginée. 
Ils [l es clients] s'attendent à pas ça . lis s ' attendent à partout ce qu ' on voit 
à Vi !légion : des bureaux avec du tapis. C ' es t ça, ils s ' attendent plus à ça, 
puis c 'est normal. (Fé lix, directeur de compte et actionnaire, Agence L). 
Surtout que ces artéfacts agissent autant sur la cu lture créative, mais auss i sur cette 
ambi ance nécessa ire à att irer les talents et à les garder : 
D ' avo ir un env ironnement là vraiment unique, eu h, qui attire les ta lents, 
qui fa it parl er qui , qui , qui fa it en sorte qu ' on est bien où ce qu ' on 
travai ll e (.). Faq ue euh: ::faque c ' est t'sa is ce n' est pas rare ic i à c inq 
heures- les gens partent à s ix, s ix et demie, parce qu ' en finissant de 
travai ll er, il s jouent au ping-pong, euh nanana t ' sa is ça fa it, ça tisse les 
liens entre les employés. (Dan ie l, directeur du service-co nse il et 
act ionna ire, Agence L) . 
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4.6.4 F igure de la s ignature 
N ous avons évoqué, dans les fi gures de défense, la figure créati vité-produit (section 
4.5. 1.4 ), dans laque lle s' incarnera ient les compétences c réati ves de 1' agence, entre 
autres parce qu ' e lles permetta ient à l' agence d ' être vue. De nouveau, cette fi gure est 
animée dans les fi gures de distinction, par l' entremi se de la fi gure s ignature. Pour les 
patti cipants, leurs définiti ons entourant la créativ ité se percev ra ient à travers un sty le 
di stincti f de l' agence, une signature. 
Je pense qu ' on se démarque visue ll ement à Vill ég ion. On a une approche 
qui est di fférente. (Pascal, directeur de producti on, Agence K). 
[ . . . ] les agences présentement- qui éta ient en place éta ient confortabl es, 
on voyait une opportunité de nous:: : se frayer un chemin à travers ça, pi s 
de se démarquer en fra is de des ign, en fra is de beaux des igns web. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
Ce sty le que possèdera it l' agence agira it comme é lément d istinct if et mé liorati f pour 
les partic ipants. Pour Bill , l' Agence L aura it, avec son site internet dans les te intes de 
mauve, influencer un no uveau courant à Yillégion. 
[ ... ]quand on a fa it le rebranding après ça on en a vu d 'autres popper un 
peu avec le mauve, mais à Yill ég ion, t ' sa is on senta it vra iment « ok on 
fa isait que lque chose » . (Bill , des igner graphique, Agence L) . 
Cette di st inction par le sty le serv irait de rempart à la concu rrence en p lus de 
réaffirm er certaines fig ures de meneur, comme ce lle de l' agence rée ll ement intégrée. 
[ . .. ]pis je peux v ra iment en regardant en nav iguant un site web je suis 
capable de dire s i le proj e t a été mené par des programmeurs ou ça été 
mené par des graphi stes. (Luc, d irecteur du multimédia et act ionnaire, 
Agence K). 
Après ça il y a des fi rmes spéc ia lisées en design, qui vont sous-contracte r 
le web, donc la stratégie n' est pas attachée . P is un s ite web, c ' est pas juste 
de fa ire un site web qui est « responsive », c'est, c ' est des techno logies, 
ça. (M arc-Antoine, prés ident-directeur généra l, Agence Externe 1) 
Mais éga lement comme pouvo ir attracti f ou discriminant des clients . 
C ' est d' assumer qui qu 'on est, c ' est d ' assumer notre image, d ' assumer 
notre ton pi s de le véhi cul er[ ... ] surtout dans les services, le seul moyen 
de se démarquer en service c ' est de dire vo ici qui j ' sui s (3.0) ça vo us plaît 
appelez-nous, ça vo us plaît pas ben appe lez un autre. (Luc, directeur du 
multimédia et actionna ire, Agence K). 
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On voit donc que se remobilisent les fi gures d ' attracti on et de meneur à travers ce 
style. 
4 .6.5 F igure de domination 
In fine, être le meneur qui attire les me ill eurs ta lents co mme les me illeurs c li ents, 
confère à l' agence un sentiment d ' être en pos ition de contrô ler la créati vité régiona le, 
en être une fi gure dominante. Et c' est le caractère distinctif de leur culture créati ve 
qui lui autorise cette place de cho ix. Devant le peu de (rée lle) co ncurrence, les 
parti cipants cons idèrent qu ' il s sont devenus les plus gros dans la région. 
C ' est comme ça qu 'on vend . O n est les plus gros avec les gros au sud de 
Mont réal. [ ... ] Ben j 'a i tous les plus gros c li ents budgéta ires, 
pratiquement à Yill ég ion, c ' est mo i qui les a i. (Ma rc-Anto ine, prés ident-
d irecteur général, Agence Exte rne 1) 
On regardait ce qui se fa isa it autour, on di sa it : « Hey ! Ce ne sera pas 
tough, on va être gros, et pui s vite. » C'est exactement ça qui est arri vé. 
(Fé lix, di recteur de compte et actionna ire, Agence L). 
Disons j ' a ime mieux être (1.0) la plus grosse agence à Villég ion qu ' être 
une petite agence à Montréa l. (Luc, d irecteur du mul timédia et 
actionna ire, Agence K). 
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Cette impress ion qu ' une agence pouva it se développer ra pidement à Villég ion, 
cons idérant l'écosystème créatif chétif, a inc ité les gesti onna ires fondateurs à lancer 
leur entreprise . Encore une fo is, le caractè re di stincti f de la culture de l' agence lui a 
assuré cette pl ace de cho ix. 
[ ... ]pis j e trouvais qu ' il y avait un manque au niveau des agences(.) de 
la faço n qu ' on le fa it en ce moment, d ' intégrer toutes les stratégies de 
communication ici . (.) C ' est ça j e trouvais vra iment qu ' il y avait un 
manque pi s j e pense qu ' il y a beaucoup d'entreprises qui ont so if de ça pis 
qui o nt beso in de partenaires comme nous pour pouvo ir augmenter leurs 
ventes pi s de déve lopper un petit peu leur business . (Sy lvain, fo ndateur et 
acti onnaire principal, Agence K). 
Oui, ça a touj ours été ça. On n ' ava it pas une vision inte rnationale, c ' éta it 
vra iment une vision loca le, pui s on se di sait « on ouvre un bureau à 
Villégio n, pui s on fait mieux que tout le monde; to ut ce qu ' on vo it là, il 
faut fa ire mieux qu ' eux». (Félix, directeur de compte et act ionnaire, 
Agence L). 
Surtout, ce petit bocal à habite r, comme un canevas plus v ierge, permet à une PAPR 
de rapidement se fa ire connaître. 
À Montréa l, y ' a beauco up d ' agences qui fo nt de l' exce llente qualité , 
beaucoup de créati fs ( .) faque ça aura it été plus di ffic ile , j e pense, de 
sortir du lot. Tandi s qu ' ic i ben y ' a pas grand-chose qui se fa isa it. Y ' en 
ava it là, pour pas déni gre r les autres, mai s on voya it qu ' il y avait une 
pl ace là, plus fac il ement qu ' à Mo ntréa l. (Dani e l, di recteur du serv ice-
conse il et act ionna ire, Agence L). 
4 .6.6 Conclus ion sur les fi gures de di stinction 
Les partic ipants co nço ivent leur sent iment de place dans un écosystème où il s sont les 
seul s à rée llement so utenir l' éthos créati f qui anime l' industrie. Ce1ies, l' on po urra it y 
vo ir une fo rme d ' auto promotion méliorative, un gommage d ' un compl exe 
d ' infé rio rité. A lvesson (2 003) rappe lle à juste t itre que les identi tés sont avant tout 
re lationnell es et que, par conséquent, le participant aura tendance à a ligner son 
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identité selon le cadrage de l'entrevue. Qui vo udrai t di re que son agence n'est pas 
créative alo rs qu ' un chercheur tente de déco uvrir comment une culture créative 
émerge? 
The interv iewee may a lso use the interv iew situation - in w hich a 
friendly, attenti ve, and empathetic li stener is a t one's di sposai - to 
express, e laborate, strengthen, defend , and/o r re- pa ir a favo red se lf-
identity. (Alvesson, 2 003, p. 20). 
Toutefo is, la mobilisation des fi g ures de di stinctio n est te lle qu 'elle v ient animer un 
système complexe de représentations qui fo nt partie de la c ulture créa ti ve des P APR. 
Comme le so uli gne Cald well (2006; 2008) à propos de la culture de production, 
l' important n 'est pas de déterminer la vérac ité de ces affirm ations pui squ 'e lles fo nt 
partie de la vérité de ces personnes. 
What began to inte rest me, was not the issue of truth of fa ls ity of 
informants, o r motives, or vested inte rests, or the « tru th » beh ind de 
screen and its s pin - but the process of info rming, the workaday narrative 
forms, the interpersona l rituals used to establi sh mo ral high-ground, the 
genres of di scl osure, and the regulatory structures that managed critica l 
knowledge about the industry and its pl aye r. (Ca ldwell , 2006, p. 11 4. 
E mphase dans le texte) 
A utrement d it , les di scours échafaudés sont a lignés sur la c ul ture - to ut le monde 
pa rtic ipe à la création, l' ambi ance est exceptionne lle, tout le monde est huma in - , e t 
fo nt partie de la cu lture. Ces d iscours sont const itut ifs de la cul ture créative pui squ ' il s 
engagent pl us ou mo ins fo rtement avec eux d ' autres d isco urs. Plus encore, ils servent 
de ressources pour so utenir 1' identité c réa tive des empl oyés, à défa ut de pouvoir 
mobiliser des fa its stab les, concrets, univoques pour co nstruire leur expert ise. Encore 
une fo is, c 'est ce qui est fa it de ce qui est d it qui nous importe, la di fférence que ces 
d isco urs engendrent da n l' organisation. 
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4.6.6. 1 Le sentiment de place des PAPR 
D ' abord, notre in térêt rés ide dans cette construction imaginée du sentiment de 
« place». Rappelons que pour Massey ( 1993; 1994), le sentiment de place se vit 
autant dans la matéria lité des li eux que dans sa présence rhétorique. Cette pos iti on 
di scursive dans l' espace agit comme fi gure cul ture lle au se in des PAPR. Introj ecter 
l' idée d ' un écosystème concurrentie l dans lequel un employé se sent en pos iti on 
pri vilég iée permet de conjurer les effets plombant de la régiona lité : les autres 
agences sont aux pri ses avec les affres de la régiona lité; nous avons une culture 
suffisamme nt fo rte pour nous prémunir de cette régionalité. Qu ' importe dès lo rs que 
cette agence concurrente ne so it pas réellement en concurrence ou qu ' elle cro it avo ir 
atte int le statut de réelle agence, les employés cultivent ce sentiment d ' une cul ture 
étendard , d ' une culture unique et di stincte. D' autant que la construction de 
l'écosystème se fa it, rappelons-le , dans une absence, de sociabilité profess ionne lle75 : 
ra res sont les contacts avec les membres des autres agences; aucune activité 
profess ionnelle ne permet de réellement sa isir le trava il des autres; les agences se 
cro isent pe u sur les appe ls d ' offres. Ainsi, s ' imaginer l'autre se fa it sans réel contact, 
mais bi en à part ir de figures cultivées d ' abord pour so i-même, pu is en interaction 
avec les autres membres de l' agence. 
Les partic ipants conço ivent a ins i le sentiment d 'une place dans une place, un v ill age 
gaul o is qui protège en même temps qu ' il ti ent à l'écart « l' envahi sseur rég ional »; un 
espace existe dans l' agence où la cul ture régiona le n'aurait pas pri se. Co mme le 
soutient Philipsen, le di sco urs permet de dé limiter ce « sentiment de place ». Grâce à 
ce sentiment de place, les perso nnes 
[ ... ] vo ient les frontières, sociales et phys iques, là où d'a utres ne les 
vo ient pas, et cette vis ion sert comme une perception fédératri ce majeure 
da ns leur vis ion du monde. La central ité de la place dans la perspective 
75 Voi r section 4.4.4 Figures d' iso lement 
culturelle se traduit par une forte préoccupation à loca li ser des perso nnes 
dans l'espace social et physique; dan s une vue de cette place comme un 
lieu dont les fro ntières entourent et abritent certaines personnes et 
refusent l' entrée à d'autres; et dans une omniprésente crainte, que so i-
même ou d 'autres connaissent, et restent au bon endro it à la fois 
hi érarchiquement et phys iquement. (Philipsen, 1992, p. 41. Nous 
traduisons) 
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On ne saurait mieux dire des de ux PAPR. On voit d ' abord avec que ll e conviction 
Fé lix et Danie l de l' Agence L, dé lèguent dans leur bâtiment « sans tapis», qui « jette 
à terre», - que des employés des autres agences voire des clients potenti els ne 
verront pas nécessa irement - agit comme une faço n de se « loca liser » comme 
di st inctif. Idem pour la plaque ide ntificatrice à l' entrée de l' immeuble de l'Agence L: 
cet espace « d ' innovation et de créativité » constitue une place rhétorique, en même 
temps qu 'e ll e fixe un discours approprié dans ces lieux. À la manière d ' une plaque 
devant un restaurant floridi en mentionnant « nous parlons fra nçais », la plaque de 
l' Agence L clame « nous parlons créativité». Cet objet-frontière76 vient dé limiter en 
même temps qu 'affirmer la place de la créativité dan s l'Agence L. 
Tous ces di scours di stinctifs ventriloqués par les figures de la concurrence permettent 
éga lement de loca li ser l'agence dans l'espace socia l en les ga rdant à l'écart et en 
préservant le sentiment que l'agence« ne fa it pas part ie de ces autres agences» et une 
distance rhéto rique avec les agences inaptes à endosser l'éthos de vra ies agences. Et 
dans le cas où certa in s concurrents rivaliseraient avec son agence, on a ime à rappe ler, 
à travers les figures de la référence, que l' agence a ouvert la voie, recad rant a insi 
hiérarchiquement la pl ace des autres. 
76 Terme qu e nous empruntons à Star (cité dans Cho lez, 20 1 1 ), selon leque l deux notions permettent 
d ' analyser la façon dont les objets fixent les rapports entre des acteurs : les infrastructures et les objets-
fronti ères. Dans ce dernier cas,« l' objet-frontiè re (boundmy abject) se caractéri se pa r sa fl ex ib ilité, sa 
relative soupl esse interprétative qui favor ise diverses appropri at ions, transform ations et adaptations pa r 
des groupes soc iaux disposés à co ll aborer dans un va-et-vient permanent entre la fo rm e commun e et 
ses déri vés. » (Cholez, 20 1 1, p. 11 2). 
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Les fi gures d 'attraction servent aussi à faire «entrer » dans ce sentiment de pl ace 
certain s nouveaux employés ou nouveaux c li ents qui correspondent à la culture de 
l'agence. Cultiver cette unic ité permet de justifie r les «fits » et les « mis.fits » de 
personnalité dans les vagues d ' embauche. Chri stophe so utient d 'aill eurs que c ' est la 
vision plus que le portfo li o de l' agence qui l'ava it inc ité à préférer l' Agence L plutôt 
qu 'à partir pour Montréa l; Stéphane a été remercié de l' Agence K parce qu ' il n' ava it 
pas le di scours« stratégie» (celui de l'agence intégrée). Ains i, ce sentiment de place 
culti vé dans le di scours j oue dan s la faço n « d ' identifie r », donc établir l' identité de 
que lqu ' un, ceux qui sont aptes à pénétrer la place. À l' in star des embauches, 
maintenir une culture créative fo rte, érigée à travers les fi gures de di stinction permet 
d 'écarter les mauva is clients, de les ma intenir à la porte en s ' imaginant qu ' ils iront 
a i li eurs : « ça vous plaît, appe lez-nous ; ça vo us pl aît pas, ben appe lez un autre », 
tranche Luc. De nouveau, nous so ulignerons dans la partie sur les fi gures de 
désenc lavement (section 4 .8) l'apport maj eur que ce sentiment « d ' une place dans une 
place» dans certains affranchi ssements de l'agence . 
On vo it a insi apparaître avec encore plus de fo rce ce qu e Soar (2000) cons idère une 
bouc le« d 'encodage-décodage court-circuitée »,où la co nsomm ation et la producti on 
même d ' une cul ture sont entretenues en vase c los. La concurrence rég iona le n'est pas 
menaçante et les modèles dominants ne sont pas réell ement app li cables. Ce qui 
so mme toute est parti culi er aux PAPR à l'étude. L 'éthos des grandes agences et des 
petites du c ircuit métropolita in se bâtit dans le champ en oppos it ion aux di sco urs 
dominants : 
[ ... ] prod uc ing new and orig inal work was the centra l goa l of advert is ing 
creati ves and , moreover, that thi s work had to be produced in the face of 
those contra ints set by " ma instream" advert is ing and the dominant 
co mmunicative ethos of the sector. (N ixo n, 2003, p . 75). 
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Or cette oppos ition et cette recherche d ' un cap ita l soc ial toute bourdieusiennes ne 
semblent pas opérer dans les discours des PAPR. Ne pouvant affirmer fa ire mieux 
que les agences métropolita ines tout en arguant constituer le modèle dominant, sans 
pour autant constituer en so i un dominant - le marché, Sylvain le rappelle, n'est pas 
très compétitif, chacun faisant sa petite affaire - , les PAPR sont donc dans un no 
man 's land qu ' il s « meublent» di scurs ivement. Les PAPR s' en remettent plus 
fortement à ce qui est cultivé à 1' interne comme éta nt de la bonne créat ion. En 
situation de manque, on efface l' impress ion de petitesse en créant de l' abondance à 
l' interne. Nous aborderons cette question , et surtout son effet organisant, dans la 
section sur les figures de déc lo isonnement (sect ion 4.8) . Malgré tout, notons que les 
fi gures de di stinctions cu ltivées dans les PAPR sont dans un entre-deux : e ll es ne 
s ' opposent pas à la créat iv ité dominante - celle des grandes agences - tout en 
s'opposant sans conv iction à ce ll e de la région . 
Faque euh :::: on a un peu des œ illè res(.) t ' sais j- on essaie de regarder ce 
qui se fait aill eurs [en régio n], mai s(.) nous ça nous inspire pas te llement. 
(Daniel , directeur du service-conseil et actionnaire, Agence L). 
Il ·est par a ille urs intéressant de voir que la fo rce de ces fi gures est construi te sur de 
frag iles bases. Toutes les agences « dignes » d ' être co ncurrentes sont stratégiques, 
créat ives, réfl ex ives et innovantes, mai s les participants perçoivent la leur comme 
différente. ixon (2006) vo it dans ce di scours mélioratif un « narcissisme des 
différences mineures», c'est-à-d ire, qu 'en face de contra intes imil aires et de défis 
simila ires - in fine, toutes les agences doivent composer avec de petits budgets, des 
c lients fri leux, une éd ucation à fa ire - les participants mettent l' accent sur que lques 
différences mineures dans la façon de concevo ir la créat ivité et la poursuite de 
1' innovation . Dan le cas pré e nt, on remarq ue la faço n dont certaines agences 
s ' occuperaient mieux de leur c lient; d ' autres auraient un so uci du déta il dans la 
programmation ou dans le des ign; d ' autres dans la maturité de leur propos. Toutefois 
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il s'agit de dif férences mineures, pui squ 'aucun c li ent ne pourra appréc ier77 , de faço n 
di scriminato ire, cette programmation so ignée, ce design di ffé rent, cette maturité. Cet 
échange entre Marie-Chanta l et Luc est d 'a ille urs é loquent: 
L uc : Parce que c'est tout dans des subtilités et c'est so uvent là que le 
g ros du jeu va être : dans les subtili tés que s i t 'as pas de comparati f, tu te 
di s ben vous me chargez plus cher po ur la même chose. 
Marie-C hanta l : Y 'en a qui n'ont pas l'œ il , ma is des fo is s i t'a pas de 
comparat if réel, t 'es pas capable de mettre le do igt dessus, de savo ir que 
y'a mis du A ri a l au lieu de mettre du (2.0) Gotham. 
A ins i, jouer cette subtili té, en mobilisant d ' ai lleurs la figure de la créati vité-prod uit, 
est nécessa ire pour auto ri ser un ta ri f. Au nom de cette qua lité quas i imperceptible, qui 
suppose qu ' une réflexion fa it pa rtie du résultat, les partic ipants so utiennent qu ' une 
di fférence est, entre eux, notable pour justi fier le caractère d ist inctif de leur agence. 
Plus in téressa nt enco re, la revendicat ion du caractère unique, d istinct if de l'agence est 
étrangement universel. Mart in et al. parlent d ' a ill eurs du paradoxe de l' uni c ité 
(uniqueness paradox) : « T hus, a culture's c la im to uniqueness is expressed through 
cul tura l manifestat io ns that are not in fact unique » (Ma rtin et al. , 1983, p. 439). 
Cul tiver le caractère unique permet de légit imer, de rendre to lérables, des pos itio ns 
qui paraissent contrad icto ires : comment ne pas être une agence en région a lors qu' on 
est une agence en rég ion? La revendicat io n du caractère uni que de la culture créative 
de l' agence permet en que lque sorte de mettre ces « œ illères », de « regarder 
ai lleu rs », ma is. auss i de démontre r que les défis inhérents à être une PAPR sont 
exogènes à l' agence. En d ' autres termes, nous avons tout ce qu ' il fa ut pour être une 
agence de haut calibre, mais des co ntrain tes que no us ne contrô lo ns pas nous en 
gardent. Nous voyo ns comment les employés de PAPR activent des fi gures s ' y 
77 Rappelons que ce degré de sophistication chez le cl ient, donc déten ir les connaissances aptes à 
apprécier ces différences mineures, ne v ient qu 'avec une format ion adéquate ou une longue et 
récurrente expérience avec la comm unication (Kos low et al , 2006), ce qui est rarement le cas pour les 
cl ients des PAPR. 
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rattachant afin de se di stinguer et , une fo is de plus, être autre chose qu'une agence en 
région. 
4.7 F igures de maturité 
On est fort, on est so lide. Au niveau gestion, on est bon, 
c réation, opérations, financ ier, on est bon. 
(Fé lix, di recteur de compte et actionna ire, Agence L) . 
Ma is là, à l' étape où on est, c'est vra iment de dire« to i, tu arrêtes là, pui s to i, tu 
recommences là. 
(S téphane, directeur de compte, Agence K). 
Nous avons vu que démontrer que l'agence était apte à mobili ser plusieurs fi gures 
culture lles de créati vité éta it nécessa ire pour établir la distincti on entre les v ra ies 
agences et les autres interm édi a ires, et que l'état de grâce fin a l, pour une agence, est 
ce lui d'être intégrée . Incarner ces fi gures suppose une organi sation qui permet à la 
fo is d'offrir des services intégrés, ma is surto ut, d 'ag ir en co nséquence. 
Dans cette sect ion, nous abord ons une figure emblématique importante, ce ll e de 
l'agence mature cul t ivée pour soutenir non seulement l'état d'agence intégrée, mais 
éga lement, ce ll e d ' une agence qui a fini d'apprendre à marcher et peut sauter la 
c lôture rég ionale. Surto ut, cette fi gure de maturi té vient so utenir un éthos plus près de 
ce lui des grandes agences métropo lita ines. 
P lus part iculièrement, nous a ll ons observer la faço n dont les figures de rentab ili té 
(4.7 .1), d 'équil ibre (4.7.2) dans la compos it ion de l' équipe, de rigueur (4 .7 .3) dans la 
faço n de condui re les proj ets et de co nfia nce (4.7.4) partic ipent à cul t iver cette figure 
de maturi té . 
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4 .7.1 Fig ures de rentabilité 
Sans rentabilité, l'entreprise n'existe plus . Nous avons discuté, en analysant les figures 
des ressources (section 4.4.1 ), qu ' une PAPR, comme toute entreprise, doit « fa ire ses 
fra is », et que ce la engendre des tensions entre les vestons et les créat ifs et accentuant 
certaines définitions de la créativité au profit d ' autres. 
Toutefois, dans la course à la rentabilité, ou à tout le moins, à l'éq uilibre financier, 
des choix culturels sont faits au nom de celle-ci , parce que cette figure seul e ne peut 
fa ire rouler l'entreprise. À travers cette recherche de rentabilité, les gestionna ires 
impriment éga lement des changements d ' état dans la cu lture de l' organisation, 
nommément sur la façon d 'aborder les mandats et le flot de travail. Parce qu ' il y a 
une différence, au regard de la maturité de l' agence, entre fa ire des profits et être 
rentabl e, le premier impliquant, pour Fé li x, de faire de l'argent sans égard à la façon 
dont ces profits sont réellement générés. 
C ' éta it juste comme, on rentre des jobs on rentre des jobs on rentre des 
jobs. Puis quand on regardait le bilan , on était à profit, nous autres, a lors 
là on était là : « chri st c ' est ben faci le! On a pogné de quoi là! ». [ . . . ]À la 
quatrièm e an née, on a fessé un mur. Puis là , là ça a commencé à pas être 
drôle. A lors là, c'est là qu ' on s'es t rendu compte, qu ' on a dit :« ok, là , les 
erreurs qu 'on a fa ites dans le passé, de pas être tight, ça v ient nous 
rattraper, parce que l' a on est rendus à plus grande éche lle là ». (Fé lix, 
directeur de co mpte et actionnaire, Agence L). 
Ne pas être « tight »signifie o ublier de facturer pour des services en sus ou rater des 
échéances; mal éva luer des projets en amont et dépasser les heures vendues; payer 
pour les erreurs de jugement du cl ient ou pour ses indéc is ions. Ce qu i entraîne, pour 
les dirigea nts, une prise de position : 
On avait vraiment la réputation de l' échapper au niveau de notre relation 
c lient, pis dans les deux dernières années, on a mi s beaucoup, beaucoup 
d 'emphase pis d ' actions pour euh , renforcer ça, pi s euh:::on en perd (.) 
pratiquement plus. [ . .. ] Puis c'est ça, puis de fi l en aiguil le ben c 'est vrai 
que ça s ' est structuré de plus en plus en restant quand même cowboy 
parce qu ' on voula it fa ire notre place. Pui s éventue llement, on a co nstaté 
qu ' on n' ava it pas le cho ix de se structurer un peu plus que ça. (Danie l, 
d irecteur du service-conseil et actionna ire, Agence L). 
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Pour les gest ionnaires, la question de la rentabilité est c ruc iale, bien qu ' ils sembl ent 
se ga rder de le fa ire paraître aux employés. Certes, les heures vendues en sont une 
fo rte incarnati on, ma is cette recherche de rentabilité, dans la maturati on de l' agence, 
engage des changements importants dans la structure de l' agence sous l' impuls ion de 
la figure de l' agence intégrée . Offrir des serv ices intégrés s ignifi e d 'intégrer ces 
services à l' interne, comprendre : structurer le fl ot de trava il afin que tous les 
intervenants dans la chaîne créati ve pui ssent intervenir au bon moment. Ce que nous 
déta ill ons dans les prochaines sous-sections. 
4.7 .2 F igures d ' équilibre 
Les deux PAPR à l' étude ont connu une forte cro issance, so uvent sous l' impuls ion de 
nouveaux mandats nécess itant l' e mbauche expéditive de ressources. Or nous l' avons 
vu, à travers les figures de l' équi pe idéale (sect ion 4.4 .1 .3) de même que les figures 
du pô le d ' attraction (sect ion 4.6 .3), la cul ture se constitue à travers 1 équipe. Or plus 
que l'équipe idéa le, une figure importante pour so utenir ce lle de la maturité est ce lle 
de l'équi pe équilibrée, de l' équipe fo rte où chaque maillon est consti tué à la fo is des 
ta lents nécessa ires avec la bonne personna lité et les bonn es co mpétences. 
Plus ieurs é tats d'équ ili bre exi stent et sont incarnés dans d ifférentes act ion : les bons 
éléments do ivent être au bo n endro it; les tâches do ivent être c laires entre chaque 
parti e de la chaîne; des embauches so nt effectuées pour combler les manques; au 
beso in, un « cata logue » de talents e t bâti autour de l'agence. 
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4.7.2 .1 Mettre les bonnes personnes aux bonnes places 
Au fur et à mesure de l' évo lution de l' agence vers le modèle intégré, un mouvement 
dans les rô les à j ouer au sein de l' agence survi ent, souvent fa it au nom de la culture 
développée ou souha itée. Les gestionnaires revo ient les rô les des empl oyés en place 
en fo nction du développement de l' agence, de press ions qui s ' accentuent dans 
certa ins départements ou, à 1' in verse, du leste qui est jeté dans d'autres secteurs. 
Dans les deux cas, un changement important a été de mettre les des igners graphiques 
à profit dans l' é laborati on de l'expéri ence utili sateur (UX design), donc la conception 
vi suelle et e rgonomique des s ites internet. Ce changement est important pour l' agence 
puisqu '.i 1 augmente le po ids des considérati ons esthétiques dans la conception des 
sites. Traditionnellement, les programmeurs, ou dans le cas de l' Agence L, le 
stratège, éta ient les premi ers maîtres à bord. Qui plus est, certa ins empl oyés prenant 
de l' assurance sont cauti onnés comm e des porteurs de la culture créati ve de l'agence. 
Puis j e pense que dans ce processus-là [avec un c lient dans le doma ine 
des annuaires en li gne] ça monh·e une chose, c'est que (.) dans l' avenir, 
moi j e pense que les designers graphiques - pui s c ' est drô le parce que 
j en avais parlé à Max ime [le directeur général] il y a une coupl e de mo is 
- j ' a i dit « moi je pense que les des igners graphiques pourra ient 
éventue llement avo ir plus de responsa bilités, pui s pourra ient être capables 
de prendre en charge du UX des ign justement comme ça, pour déloader 
la stratégie ». (Chri stophe, des igner g raphique, Agence L). 
C ' est là qu 'en, en v isa nt les tâches aus i des tro is, j ' a i essayé de donner 
un pet it peu plus de liberté surtout à Véro nique pui s Katherine. Surtout à 
Véronique. Véroniq ue, e ll e a un beau côté créatif, e ll e a une be lle tête, 
e lle comprend bien les beso ins du c lient; ce qu ' il a beso in. Pui s li vrer 
selon le budget auss i du c lient qu ' il est capable, pui s de bien sati sfa ire à 
ce niveau-là. (Véronique, des igner graphique, Agence K). 
Ces mouvements v iennent auss i déterminer qui do it diri ger la destinée de l' agence. 
Dans les phases précéda nt cet état de maturi té, les dirigeants sont ouvent appe lés à 
porter plus ieurs chapea ux, sans être rée llement conforta bles dans chaque rô le. Cette 
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redéfinition va dans le sens d ' assurer un meilleur service à la c lientè le, là où ça 
compte . 
Ben avant j ' éta is dédié à la création, mais là de plus e n plus Chri stophe 
[le designer graph ique] prend plus de place à dans ce rôle-là, donc je lui 
la isse, je lui lègue la responsab ilité de s'assurer que la création et la 
qua lité so ient supéri eures. Puis je m ' en va is de plus en plus en gestion de 
c lients, en com pte, puis du service-consei l. [ .. . ]Parce que le- bon la 
relation client est super importante, c 'est eux qui amènent le pain pis le 
beurre, donc euh :: : au début, quand on a parti 1 'agence, nous on n ' avait 
jamais travaillé dans le domaine, on éta it un peu naïfs là-dedans, on 
n' ava it peu d ' expérience (Danie l, directeur du service-conse il et 
actionna ire, Agence L). 
C'est donc que cette éq uipe, sans être idéa le, permet à l' agence d ' hab iter son éthos 
créatif. Chez l' Agence L, bien qu ' e lle a it connu des phases d 'expansion, puis de 
réduction, pour ensuite se stab iliser, l'équipe de créatifs - Bill , Chri stophe, les -
designers graph iques, et Danie l, directeur du service-conseil et actio nna ire - est restée 
depui s les débuts de l' agence. Mieux encore, tous tro is ont des parts dan s l'agence, ce 
qui placerait la création de façon plus univoque, au cœur de la cu lture. L ' oppos it ion 
rentabilité/création en sera it effacée . 
4.7.2.2 Clar ifier les tâches 
Mettre les bons talents allx bons endroits suppose de prendre en compte les ta lents 
réels des perso nnes de même que leurs in térêts, qui parfo is ont été di stendues a u 
moment de l' embauche. De fait, dans les premi ères années de v ie des agences, 
certains employés se trouvaient éca rtelés entre p lusieurs fo nctions. Être capab le de 
tout fa ire, de « mettre la main à la pâte», une co ndit ion de l' état ad hoc dans lequ el se 
trouva it la PAPR. 
Je cro is cependant, que versus quand je sui s rentrée, où là je fa isais la 
direct ion de création, la co ncepti on rédact ion, de la gest ion de projet et 
pui s la coordination de projet interne et la direction des opérati ons, là on a 
établi des choses et on fo nctionne mieux. On n 'est pas en train de tous les 
j ours de gérer des procédures, à établir- a lors ça va mieux. (Marie-
Chantal, conceptrice-rédactrice et directri ce de compte, Agence K) . 
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Parce que clarifier les tâches suppose éga lement de spéc iali ser les tâches, de les 
nicher de façon à les experti ser, c'est-à-dire, les remettre aux mains d ' un employé 
pouvant offrir le me ill eur rendement. Cette clarifi cation des tâches, pour Steeven, 
stratège de l' Agence L, est primordia le dans la qualité de la production, dans la 
culture créati ve. Se lon lui , à trop voulo ir que les employés so ient des généralistes, 
bons dans tout, ils fini ssent par n ' être bons dans rien. A ins i re late-t-il les années qu ' il 
a passées dans une autre agence à Villégion : 
[ ... ]t' sais [chez cet anc ien employeur] on veut avo ir un programmeur qui 
va être capable de faire de l' intégration, qui va être capable de fa ire un 
peti t peu de des ign, si on n ' a pas le temps de faire les maquettes, pui s on 
va avo ir un des igner graphique qui est capable de fa ire du CSS, pui s qui 
est capable- puis on veut un chargé de proj et qui est capable de fa ire de la 
stratég ie, puis qui est capable ... On voulait que tout le monde so it capable 
de tout fa ire, puis j amai s se spécia liser dans rien parce que ça co Ote trop 
cher d' avo ir un spécia liste là, puis un spéc ialiste là, t' sa is. le i quand 
même on est bien di visés. 
Par co ntre, pour certa ins empl oyés, ces tâches n' ont pas vra iment évo lué, souvent 
parce que les compétences associées à leur pos ition ne changent pas réellement, 
qu ' im portent les dynamiques de maturation. Les programmeurs et les des igners 
graphiques étant plus stables dans la chaîne de prod uction. 
Il y a eu un peu de bro uhaha par rapport aux tâches de qui fa it quo i, ma is 
(.) mo i, personne ll ement, ça n' a pas changé grand-chose. (Véronique, 
des igner graphique, Agence K). 
De fait, les rô les assoc iés à la gestion de proj ets ou à la stratég ie sont ceux pour 
lesque ls il y a eu le plus de redéfiniti ons, tant chez l'Agence K , que chez l' Agence L. 
Chez l' Agence L, les postes en périphérie de la création (des igner) ont davantage 
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bougé : Danie l, Maxime et Ki sa se sont échangé le poste de directeur de production; 
la stratégie a louvoyé entre Steeven et Dani e l. À l'Agence K, la responsabilité des 
orientations stratégiques a fa it l'objet de plus de di scuss ion, oscillant entre Marie-
Chanta l, Sy lva in et, à leur arrivée, entre Stéphane et Hubert. 
C 'est sûr qu ' il y a moins d ' affa ires que je sui s au courant. T'sais j e :: :t'sa is 
comme:: :H ubert, j e sa is qu ' il est vendeur, ma is je ne sa is pas exactement 
s ' il fa it autre chose que ça . Il paraît qu ' i 1 est plus à la stratégie, ma is ça, j e 
ne le sais pas . C'est plus lui , Sy lva in, Stéphane qui se parlent. Moi, j e sui s 
moins dans ce processus-l à on dirait. Oui , il y a pl e in de nouveaux, ma is 
j e me sens moins interpe llée que si ce sera it [sic] un nouveau ... t 'sais, les 
programm eurs ça se passe super bi en. (Katherine, des igner graphique, 
Agence K). 
4.7.2.3 Embaucher/licencier 
Là où la fi gure d ' équilibre se jo ue le plus, a lors qu ' est cul t ivé l' éthos de l' agence, 
réside dans les phases d' embauche ou de licenc iement. Chois ir un ta lent plus qu ' un 
autre vient influer sur l' ori entation de la culture créative: que culti ve-t-on au moment 
d 'accueillir un nouveau co ll ègue? Les embauches se sont fa ites, dans les deux cas qui 
nous occupent, selon tro is motivations. 
La première, plus év idente, se fa it en fo ncti on des beso ins émergents : un nouvea u 
projet d 'envergure, so uvent 360°, nécess ite d ' inc lure dans la chaîne de producti on des 
ta lents part icul ie rs ou d ' augmenter les effectifs dans un certa in secteur. 
Je sui s entré ic i co mme graphiste semor puis, se lon les beso ins de 
l'entrepri se, c ' était nécessaire . Avec mon expéri ence, j e me sui s occupé 
de la production parce que j ' a i eu longtemps un poste d ' infog raphi ste ; 
a lors c ' est un suj et que j e conna is bi en. (Pasca l, directeur de producti on, 
Agence K). 
Le second , par le hasard des parco urs : une co nna issance de longue date se po in te 
dans le paysage de l' agence et, au nom d ' un proj et la issé en suspens - « ça fa it 
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longtemps qu 'on ava it envie de trava iller ensemble »- ou d ' une compétence, parfo is 
fl oue, que possède cette re lation, celle-ci monte à bo rd . Victor, rédacte ur à temps 
parti e l de l' Agence L est le frè re de Fé li x, directeur de compte et acti onna ire. 
Stéphane et Hubert, tous deux directeurs de compte à l'Agence L, sont des ami s de 
Sy lva in . 
Puis Hubert, c'est un peu un adon. (.) li avait déjà ses compagni es aussi, 
son restaurant. Pui s un mo ment donné, on s'est rencontrés par hasa rd , 
pui s il dit « Hey, j 'a i le goCit de retrava ill e r, j 'a i assez de temps libre» il a 
dit « j ' a i déj à fa it ça, pui s j ' a i réfl échi beaucoup, pui s j ' a i le goût de 
travai lier dans un environnement de cette façon-là, pui s de déve lopper 
pui s de grandir avec des compagnies, pui s le réseau que j 'a i ». C'est un 
petit peu un adon comme ça. Je ne chercha is pas nécessa irement. 
(Sy lva in, fondateur et actionna ire principa l, Agence K). 
La dernière motivati on est stratégique : un ta lent particulier dev ient agent libre, et 
même s i 1 agence n ' a pas de beso in immédiat, e ll e le coopte pour ne pas la isser passer 
une te lle chance, souvent de faço n à renforcer une vis ion à venir de l'agence. 
Je ne pouva is pas passe r à côté d ' un gars comme Jean-Pierre, t ' sa is qui a 
des appli cati ons(.) qui a des apti tudes pour les applications mobiles, pour 
autre chose. T'sa is, ça fa isait long- (.) longtemps qu 'on voula it trouver 
que lqu ' un que la co mpétence éta it éga le ou plus que Luc, j e dira is là. 
(Sy lva in, fo nd ateur et actionna ire principa l, Agence K) . 
Chacun de ces tro is modes d 'embauche v ient soutenir la cul ture en maturat ion de 
l'agence, ma is éga lement, témoigne de l'équili bre qui es t souha ité, l'emba uche par 
opportuni sme plus que les deux autres. D e fa it, coop te r un no uvel employé parce 
qu 'on ne peut la isser passer son expertise met l' accent ur ce qui com pte pour 
l' agence. L'embauche de Jean-Pierre témoigne que le déve loppement des pl ateformes 
num ériques, dont le mo bile, est plus important qu' une rentabi li té à court te rme. E n 
co mpara ison, l' emba uche sui vant l' émergence de beso ins ne v ient pas nécessai rement 
conso li der la cul ture créat ive . Pi s, e ll e peut même révéler une avers ion culture lle pour 
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un certain type de talent. Par exemple, à la suite d ' une augmentati on importante des 
contrats dans le web, l' Agence L a augmenté substantie llement son équipe de 
programmeurs, au grand dam de Danie l et de Fé lix. 
Moi et Danie l, on n'a touj ours pas a imé les programmeurs, on n'a aucune 
affinité avec ce monde-là. Puis la programmation pour nous, c'éta it de 
l' hostie de marde, parce que ça nous fa isa it tout le temps perdre de 
l' argent, puis on senta it que les programmeurs ne s' impliquaient pas. On 
n'était pas des programmeurs, donc on n'avait aucune idée de ce qu ' il s 
fai sa ient, puis c'éta it mal structuré. (Féli x, directeur de compte et 
actionnaire, Agence L). 
Quant à l'embauche issue de hasards de parcours, elle ne vient que combler un 
beso in , parfo is obscur pour le reste des employés, sans véri tablement venir s' inscrire 
ou so utenir une culture part iculière. 
À l' instar de l'embauche, mettre à pied certaines personnes vient confirmer ce qui 
impo rte dans la culture de l'agence. Pour garder surto ut l'idéation à l'interne, 
l'Agence L a fa it, pendant un certa in temps, de l'impartit ion pour la porti on plus 
technique de la programmati on des s ites internet. Ce fa isant, e lle préserva it à l'interne 
les ta lents en des ign, en idéation et en conception au détriment du livrable. 
En fa it, oui et non, parce que dans un p remier temps (.) notre business à 
nous, c ' est une business p lus locale. Ma is l'exécutio n peut être 
internationale. Donc, on a une partie créative du prod uit, mais on a une 
partie::: une j ob de bras. (K isa, di recteur des opérations, Agence L). 
Ce qui est di ffé rent chez l'Agence K, qui a augmenté le nombre de programmeu r au 
détriment des des igners. 
Pour les dirigeants, il importe de montrer que tout le monde a du ta lent, qu'il s 
n'embauchent que des gens de ta lent et qu'eux seul s ont cette grappe de ta lents. 
[ .. . ]puis on le vo it, j e pense que les autres boîtes ne so nt pas connes, 
c'est juste qu ' e lles n' ont pas les bonnes ressources. Chez Agence Externe 
2, il s ne les ont pas les resso urces, donc c'est sûr que ce qu ' il s sot1ent, 
c ' est la id. (Fé li x, directeur de co mpte et actionnaire, Agence L). 
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Dans la constitution de l'équipe équilibrée, les agences cherchent leur identité en 
même temps qu ' e lles cherchent des talents. De fait, toutes les PAPR que nous avo ns 
observées ont connu des cro issances rapides, en dé layant toutefo is leur culture 
créa ti ve, sous 1 ' effet du manque de cohés ion entre les membres et la culture. 
L ' Agence K a connu sa péri ode « Sport expert », où dix à quinze juniors en design 
sont passés; 1 ' Agence L a eu sa période « cowboy » pendant laque ll e e lle a compté 
jusqu ' à neuf programmeurs. Marc-Anto ine, prés ident-directeur général de l'Agence 
Externe 1 résume a ins i cette inflation de l' équipe qui mine la culture : 
C'est que dans le fond, tout le monde tombe dans le pi ège des Cossette. 
Parce que Cossette dans le fo nd le staff que tu parl es, c 'est dans le fo nd 
du staff, c ' est des fini ssants uni versita ires, pi s il s les engagent à pas cher 
de l' heure. [ .. . ]Je sui s tombé dans ce carcan-là, par exemple, mais je suis 
conva incu que c 'est un carca n. Je sui s a llé dedans, j ' a i mi s de l' argent 
dans le beurre. Moi un moment donné j ' éta is rendu trente-quelque 
employés ic i. Ma is tous du monde correct. Je me di sa is en ayant le plus 
grand nombre de staff, j e ri sque d ' être me ill eur. 
A ins i, gross ir pour la PAPR n' est pas synonyme d ' augmenter la portée de la culture 
créative de l' agence. Pire, il dev ient di ffic ile de la cultiver, faute d ' adéquati on de 
personnali té entre les membres. Surtout, cette inflat ion-déflat ion de l' équi pe ramène 
de vieux démons enclavant : les j obs alimenta ires . 
[ . . . ] il y a auss i des agences carrément tu rega rdes pi s c ' est tro is vendeurs 
pour un créatif pi s le focus, c' est la vente. Pi s ils trava ill ent gros sur leur 
force de vente pi s à un moment donn é, c ' est là qu ' il s se déve loppent des 
très bons trucs de vente, pis ça prend le dessus. (Luc, directeur du 
mul timédia e t act ionna ire, Agence K). 
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Jn version avec laquelle lutte l' Agence K. A u moment de notre derni er passage, tro is 
directeurs decompte fa isaient de la vente, a lors qu ' il n ' y ava it que deux des igners: 
C'est ça qu ' on di t « il me sembl e qu ' il y a plus de vendeurs que de 
perso nnes à la production, des fo is », ça nous fa it quand même réagir. 
[ ... ] pui s des fo is la seul e affa ire qui peut fa ire que ça, ça me fait un peu 
peur, c ' est qu ' il y a plus de vendeurs que de productio n. (Pascal, directeur 
de production, Agence K). 
4.7.2.4 Catal ogue de ta lents 
U ne fo is ass ise cette culture, les agences K et L ont pu plus fac ilement coo pter des 
ta lents sate llites, se composer un cata logue de ta lents po ur répondre à des beso ins 
ponctuels, sans nécessa irement devo ir les embaucher. 
Ben on a de plus en plus de ressources, de f ree-lance qui se co ll ent à 
nous, donc on a un plus grand cata logue de ressources. Donc mettons 
qu 'on veut fa ire de la v idéo, o n a plusieurs ressources qu ' on n' avait pas 
au départ, faque on peut piger là-dedans, pi s y ' a des gens de très grande 
qua lité dans ce book-là, dans ce cata logue-là. Donc s i on a un mandat, on 
a la poss ibilité de travaill er avec ple in de ta lents québéco is pi s même 
outremer. Ça, c ' est avec le 'temps, on a réussi à avo ir un beau p' tit 
cata logue (.) de fo urni sseurs . (Dani e l, directeur du service-conseil et 
actionna ire, Agence L). 
Certes, ce réseau de pig istes pouva it être bâti sans égard à un beso in de maturatio n ni 
d 'équilibre. Mais tant q ue l' équilibre n'es t pas atte int, les deux agences ne peuvent 
transmettre leur culture aux nouveaux empl oyés comme aux pig istes . 
Je pense qu ' éventue ll ement ça va venir, ça se stabili se ben comme tu 
peux vo ir, to ut le format de l' entreprise se stabili se, to us les processus 
retrava i liés. Je pense que quand on va avo ir trouvé notre v itesse de 
c ro isière là on va être cap able plus fac il ement d ' accue illir des juniors. 
Mais dans la dernière année, c ' était pas, on l' a essayé p is ça l' n ' a jama is 
fo nct ionné . (Sy lva in, fo ndateur et actionna ire principa l, Agence K). 
Puis auj ourd ' hui , on a comme un beau mix entre l' interne et l'externe. 
Puis ça nous permet de comme- Il s parl a ient de [c li ent dan s le domaine 
informati que], ma is- ça, c'est un c lient, son proj et il est ridicule, c'est 
imposs ible de livrer dans les temps - à cause que j ' a i cette fl ex ibilité-là. 
Je peux outsourcer, pui s j e sui s capab le d ' en prendre plus. (Fé li x, 
di recteur de compte et actionna ire, Agence L). 
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En so mm e, la fi gure d 'équilibre culti ve l' idée que les forces nécessaires à atte indre 
l'état d 'agence in tégrée sont rassemblées, que chaque membre des deux agences tente 
de tro uver sa place à la mesure de son talent et que tous mandats soutenant 1 'éthos de 
1 'agence peuvent être abordés en toute confiance. 
4.7.3 Figures de la rigueur 
Agir en « cowboy », c'est se déve lopper to us az imuts, pour avo ir le maximum de 
c li ents , augmenter les revenu s, déve lopper le portfo lio à tous crins. Or avec le temps, 
le Far West créati f finit par coûte r à l'agence. 
C'est ça, c'est qu ' il s sont pa1tis sur une grande lancée, pui s ça avait 
l'apparence de ro ul er. Donc il s se sont mis à (2. 0) -comment je dira is 
bien ça - bling-bling un p et it peu. Il s ont fa it gros des showreel, des 
affa ires, puis il s mettaient ça, il s ont engagé un gars à l' interne qui fa isait 
du motion, puis il fa isa it princ ipa lement juste des projets in ternes ; il 
n' éta it pas rentable, ou à peu près pas. Longue histo ire courte : il s 
s'éta ient sur-staffé auss i, il s n' avaient pas de co ntrô le nécessairement su r 
les heures. Dépassements de coüts, il s ont fait des mauva is maves, des 
projets admettons qu ' ils ont déjà cha rgé 25 000, pu is que ça a coûté cast 
60 000 à déve lopper. (M ax ime, d irecteur gé néra l et act ionnaire, 
Agence L). 
Auss i, passer à l' état d ' agence matu re et intégrée nécessi te plus de rigue ur, sous 
l' imp ul sion des embauches, ma is éga lement en réponse à la complex ité des projets, 
pour év ite r les débordements , pour contrô ler le flux des opérat ions et en valider 
1 'efficac ité. 
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4.7.3. 1 Appréhender la co mplexité 
Une bonne partie de la fi gure de rigueur a émergé, dans les de ux cas, par nécessité de 
vo ir à ce que le fl ot de trava il suive son cours et que les parti es prenantes du proj et 
so ient so llic itées de façon optima le, c'est-à-dire, au bon moment dans l'échéancier 
avec une attribution conséquente du temps nécessa ire . Cette nécess ité tient du fa it que 
les projets complexes ou 360° sont moins linéaires dans leur réali sation. Faire une 
affi che, une publi cité dans un j ourna l, vo ire un panneau, suit touj ours la même 
logique avec, somme toute, une connai ssance assez juste du te mps à prendre : 
T'sa is quand on a une pub à fa ire, ça se fa it bien t ' sais; on a quatre heures 
pour le fa ire, habitue llement, on respecte. T u as un deux heures de 
création, on l' envo ie au c lient, une heure de modifi cati ons, une heure 
d ' infographi e, pui s tu as la gestion de projet qui est inc luse dans ça. Ça, 
ça se fa it bi en. [ ... ] , mais on réali se que souvent ce qu 'on où ce qu 'on 
dépasse, où ce qu ' on a de la misère à éva luer notre temps c ' est pas tant au 
ni veau de la production qu ' au ni veau de la gestion. (Luc, directeur du 
multimédia et acti onnaire, Agence K) . 
En ayant un processus cla ir, les modes de foncti onnement ne sont plus tributa ires 
d ' une seul e personne, mai s dev iennent access ibles à l'ensemble de l' agence . 
La réuni on de production existait avant, ma is il n' y avait pas de structure, 
d 'échéanciers. Je les a i mi s en place pour qu ' on puisse avo ir des sui v is. 
Avant il y ava it un autre système avec leque l [une ancienne employée] 
fonctionna it, ma is on avait tous beso in d ' en savo ir un peu plus: 
échéa nc iers, prochaines étapes. C'était toujours « ah on peut tout fa ire la 
semaine procha ine », mais ça ne fo nct ionnait pas parce que la semaine 
procha ine, on ava it déj à ple in de choses. Je ne vo ul ais pas promettre des 
choses aux c lients en sacha nt qu ' on n' a lla it pas y arri ve r. A lors au début, 
ça été di ffic il e parce que je fa isa is ça en même temps que to ut le reste, 
ma is progress ivem ent on a trouvé une faço n de fa ire. (Mari e-Chantal, 
conceptrice-rédactri ce et directrice de compte, Agence K). 
De fa it, qui tte r un régime de jobs alimentaires, dont la s implic ité permet 
d ' appréhender a isément les étapes et les dé la is po ur les mener à terme, pour 
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développer des projets 360° appe lle invari ablement une complexification des tâches, 
des opérati ons, des processus. Chemin fai sant, les gesti onna ires des deux PAPR, en 
clari fiant les tâches, co mme nous l'avons souligné, en ont sérié la mi se en œuvre: 
tous ne fo nt plus de tout. 
C'est sOr qu ' il y a certa ins (2.0) certaines fo nctions par employé, je dira is, 
qui étaient à cheva l une par-dessus l' autre. Puis que là, pouvaient être 
complex ifiées parce que, vu que c ' éta it pet it, c'éta it fac il e de dire « ah, 
j 'a i oublié, peux-tu . . . ?». Mais là, à l' étape où on est, c 'est vra iment de 
dire «to i, tu arrêtes là, pui s to i, tu recommences là. Mais vu que vous 
recommencez à un point où c ' est la sui te , ce serait bien qu ' il y ait une 
réuni on pour que la suite d ' idées so it là, pui s parlons de l' idée directri ce 
ensemble. » (Stéphane, directeur de compte, Agence K). 
La complex ité des proj ets ne saute pas touj ours aux yeux pour les participants. 
Appréhender la complexité se fa it parfo is «sur le tas », et en l' absence de processus 
clairs qui permettent de sui vre le proj et, ce dernier peut rapidement croul er sous le 
po ids d ' infl at ions créatives . 
Faque on ava it ce problème- là, des fo is, d ' avo ir des idées de grandeur 
pour un proj et, ma is qu ' on avait le temps de le fa ire, pi s que le c lient 
l' avait accepté, ma is là on se rend compte que fi nalement, c ' éta it plus 
di ffic ile qu ' on pensa it. (Christophe, des igner graphique, Agence L). 
Auss i, atte indre le senti ment de maturi té s ' incarne dans la gest ion des processus. 
4.7.3 .2 Gestion des processus 
Les deux agences ont opéré des cha ngements importants afi n de pouvo ir respecter les 
échéanciers, contrô ler les heures, ve ill er aux sui vis avec le c li ent et assurer un 
contrô le : 
Oui , pui s j ' a i axé beaucoup sur ça la de rni ère année. J'ai poussé beaucoup 
« respect des échéanc iers », pour que ça entre da ns la cul ture de 
l' entreprise aussi. Pour que les créat ifs so ient capables de dire « bon, le 
client il a eu un budget de X, donc vo ic i ce qu 'on peut lui li vrer, à partir 
du brief puis des heures qu ' on peut respecter a uss i ». Autant pour 
respecter le c lient que respecter la rentabilité de l' entrepri se. C ' est une 
quest ion de rentabilité . (Sy lva in, fo ndateur et act ionnaire princ ipa l, 
Agence K). 
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Au fur et à mesure que se développe la fi gure de la rigueur, ont donc été mi ses en 
place di fférents moyens, dont certa ins arrivent de faço n ad hoc, d'autres lors 
d ' occas ions standardi sées, et d'autres enfin se lon des moments fo rts, sans pour autant 
être standardisés. Toutes, par contre, semblent être des moments importants de 
constituti on de la culture des deux PAPR. 
En résumé, les partic ipants considèrent que cette structuration a huit fonctions, pour 
lesque lles des moyens standardi sés ont été mi s en place (Tableau 4 .1) . Chez les deux 
agences, ces process us standardi sés ont été couchés sur papier de façon à ce que 
chacun pui sse connaître la chaîne, les intervenants et les aspects devant s 'y trouver 
(F igure 4.26 et F igure 4.27). 
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Figure 4.26 Processus de trava il (Agence L) 
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Parmi ces étapes standardi sées, certaines ont une influence importante sur la culture 
de l'o rganisation et sur la figure de ri gueur. 
On le vo it, les étapes de contrôle de qualité so nt probablement les occas ions où le 
plus d ' attéfacts sont mobili sés pour culti ver cette figure. L ' Agence K, entre notre 
première et notre deuxième rencontre, a établi de nouveaux processus de sui vi de 
doss iers convoyant avec eux un lot de moyens de contrô le de qualité : un ca lendri er 
de production; des tab leaux blancs à côté de chaque poste de trava il (F igure 4.28); 
une réuni on de préproduction, où Pasca l et Sy lvai n établi ssent ensemble certaines 
priorités qui sont ensuite transmises lors de la réuni on de production à laque lle 
pa tt ic ipe l' ensembl e de l' équipe. 
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Figure 4 .28 Tab leau de tâches des directeurs de compte 
L'Agence L , de son côté, était en pleine recherche d ' un logic iel de gestion de projet 
arrimé à un logicie l de gestion des heures et de la relation c li ent. De plus, Maxime, le 
directeur général, a instauré des réunions statutaires avec les deux chargées de projet 
et le stratège chaque lundi matin , en plus de faire un « pep ta lk » pour parle r des bons 
coups et des proj ets qui avancent bi en à l' ensemble de l' éq uipe. 
Dans les étapes visant à évaluer le potentiel ou à interpréter le besoin, les deux 
agences se sont mi ses en mode « upse ll », c'est-à-dire à proposer des so lutions que le 
cli ent n'a pas demandées, mai s qui auraient un apport impo rtant dans la prestation de 
services. Lors du « pep talk du lundi matin », Maxime rappe ll e justement à l' éq uipe : 
Tout le staff devrait être a llumé en opportunité d'upsell pour les c li ents . 
Si: :: Ça peut être Philippe-Antoine [un programmeur] qui dit « Hey! Ça 
sera it cool une jeature pour un s ite inte rnet- Je veux vra iment qu'il y a it 
---- -----------
une c ultu re où tout le monde, dans tout le staff [ . .. ] pour des po ints de 
vente co mme ça. 
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Ces étapes et ces documents sont des incarnations de la figure de ri gueur. Parlant du 
document du cahier de charge, qui sert à évaluer les proj ets et à offrir au c lient un 
ensemble d 'options qu ' il cho is it avant que le proj et so it mi s en œ uvre, Chri stophe, 
designer graphique, de l' Agence L souligne l' importance d ' une évaluation rée lle en 
amont de l' offre de services. De plus, ces processus standardi sés permettent, 
réfl ex ivement, de conserver une mémoire des projets anté ri eurs de faço n à mieux 
évaluer des demandes . 
Faque, ça c ' est quelque chose qu ' on s ' assure de va lider au départ 
ma intenant avec les p rog, avant même de le présenter au c lient, ça est-ce 
que ça se fa it, est-ce que ça se fa it bi en, combi en de temps t'éva lues pour 
ça? Faque on ne présente plus que lque chose qu 'on sa it pas combi en de 
temps ça va prendre, ça, c ' est quelque chose qu ' on a fa it au départ, parce 
qu ' on était plus cowboys, parce qu ' on vo ula it, on vo ula it essayer des 
choses auss i. Pi s j e pense que c ' est correct qu 'on l' a it fa it, mais 
ma intenant, on a acqui s une certa ine maturité, p is on fa it pu ce genre de 
chose là. Je pense que ça peut bloquer un peu parfo is. (Nous souli gnons). 
4.7.3.3 Év ite r les débordements 
Cul t iver cette figure de rigueur év ite à l' agence de perd re de l' argent ou de so us-
éva luer les projets, bref, de la isser le proj et dériver au gré de souhaits des créatifs , 
des programmeurs ou faute d ' avo ir ma l appréhendé la comp lex ité du proj et. Par 
exemple, en fa isant une mei ll eure éva luation de l' ensemble des opt ions d ispo ni bles 
pour le site in ternet d ' un client (voir supra), p ui s lu i demanda nt de chois ir en amont, 
l' Agence L fixe des garde-fous en amont du processus de créati on. 
De la même façon , accorder une plus g rande ri gueur dans la gestion des projets et 
fa ire en sorte que le c lient se com mette ont été des faço ns de gérer les débordements 
générés par les clients . En fa isant en sorte de remettre la responsab ili té des essa is-
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erreurs au c li ent, souvent par l'entremise d ' un dev is s igné, les deux agences tentent 
de transmettre de la rigueur dans leur proj et. 
[ ... ] ça fait c inq ans qu 'on est dans le métier he in , pi s même six, faque on 
se protège de plus en plus. Avant un c lient di sait « fi nalement je veux pas 
ça, j e voya is pas ça comme ça» ((perso nnifi ant la réponse))« Ok, pas de 
problème, on va te le fa ire», maintenant on est plus tight, là : « bon t'avais 
approuvé, maintenant tu veux pu ça, pas de problème, on va te le fa ire, 
ma is ça va te coùter plus». (Daniel, directeur du service-conse il et 
actionnaire, Agence L) . 
4.7 .3 .4 A mé liorer la qua lité 
F inalement, on voi t apparaître à travers plusieurs manifestations de la fi gure de 
rigueur, la nécess ité, rétrospecti vement, de mieux appréhender les projets : cette 
standardisation sert de véhi cule à la culture de l' agence, à une meill eure 
co mpréhens ion de la compl ex ité des proj ets. 
Mo i, à partir du Task manager, j e regarde les heures qui ont été mi ses 
versus ce qui a été soumiss ionné. Puis là, on s ' asso it puis on essaie de 
regarder qu 'est-ce qui a bien été, qu ' est-ce qui a moins bien fo nctionné . 
(2.0) Je pense que ça va être de plus en plus ça la procha ine année, de 
fa ire des post mortem après chaque proj et. (Sy lvain, fondateur et 
actionna ire princ ipa l, Agence K). 
Cette assurance qua li té et l' importance de la rigueur dans les processus sont 
co nstamment réaffi rmées. Certes , chaque p roj et est une occas ion de quest ionner, de 
ré ité rer l' importance de la rigue ur dans les processus. Nous avo ns été témo in de 
di scuss ions ad hoc sur les nouvelles faço ns de fa ire, les modes de fo nctionnement, 
etc. , et ce, à plusieurs repri ses . Par exempl e, lors d ' un « pep ta lk du lundi matin », 
Max ime, directeur général de l'Agence L, a demandé la di ffé rence entre le chargé de 
co mpte et le chargé de proj ets, rappelant qu e le seco nd « est dans la mécanique du 
projet : input, process, output, tu co mprends, dans un budget, dans un dé la i », a lors 
que le premier do it « acco mpagner le c lient, définir ses beso ins ». 
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La fi gure de ri gueur est donc doublement culti vée. D ' abord, à l' interne à travers des 
moments standardi sés comme ad hoc, puisque leur mi se en place stabili se les 
spécia lités, diminue le sentiment de courir plusieurs lapins à la fo is et prévient 
certa in s dérapages dans les processus. 
Après, il fa llait monter une structure claire : qui fait quo i? Par où ça 
passe? Des mécani smes de ce genre-l à. [ . .. ] C ' est qu ' une petite 
entrepri se, beaucoup de monde font beaucoup de choses. Mais, pour 
augmenter l' échelle de ça, c ' est sûr que chacun prend, après, s' il en rentre 
des nouveaux, il y aura des départements complets so us chacun. (Ki sa, 
directeur des opérations, Agence L) 
Pui s, la fi gure de rigueur, culti vée à l' interne, dev ient access ibl e, mobili sabl e auprès 
des c lients. 
C ' est certa in que ce n' est pas parfa it, ma is on a plus de structure, plus de 
suiv is pour nos projets et on sait un peu plus où on s ' en va . Et j e crois que 
ça transparaît dans notre trava il et aussi comment on est perçu par 
l' extérieur. (Luc, directeur du multimédia et actionna ire, Agence K). 
4.7.4 F igure de la confi ance 
Une figure cultivée au travers de la figure de maturité est ce lle de la confia nce . De 
fa it, l' état d ' agence intégrée suppose pour le c li ent de co-culti ver les figures de la 
créativ ité - de les accepter, à défaut de les endosser tota lement - pour a insi accepter 
« de mettre to us ses œ ufs dans le même pani er » plutô t que de s'en remettre à 
d iffé rents intervenants épars. 
Cette co nfia nce se bâti t au fi l des in teractions, un proj et à la fo is. Se lon les 
parti c ipants, la méfia nce que pe uvent entretenir certa in s c li ents finit, dans certa in s 
cas, par d isparaître, grâce à un sentiment de confiance qui s ' étab li t, se cult ive entre le 
c li ent et l' agence. 
A u départ justement on présentait des trucs pi s « ah ouais c ' est 
intéressant, mai s je sui s pas là» . Pi s à un moment donné, ils apprennent à 
nous connaître, ils apprenne nt à nous faire confiance, il s voient que les 
résultats y rentrent. Pi s à un moment donné « ok ouais j e sui s prêt à 
franchir un pas avec vo us ». (Pascal, directeur de production, Agence K). 
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Cette confi ance provient parfo is de mandats ponctuels, voire des « j obs 
alimentaires», qui se transforment en mandat à long term e. La confiance ainsi 
témo ignée par le c li ent·, qui vo it dans l' agence plus qu ' un producteur, mais bien un 
interlocuteur fiable pour gérer ses communications. Surtout lo rsque cette confi ance 
est assortie d ' une plus grande libe rté d ' acti on. 
[ .. . ]parce que eux [un cli e nt dans le domaine des produits de beauté] 
dans le fond on a fa it un petit mandat pour eux, au début, qui était le 
lancement de parfum, un petit microsite d ' une page- pis j e pense qu ' ils 
ont fa it comme « on vo it ce que vo us êtes capables de fa ire», ça permit 
qu 'o n ait une liberté et une carte blanche sur le mandat suivant. (Luc, 
directeur du mul timédia et actionna ire, Agence K). 
Dans le cyc le de vie des deux agences, des c lients ont marqué un jalon important dans 
1 'établi ssement de cette confiance : un premier gros c li ent maj eur, avec un budget 
important pour l' agence, obligea nt une premi ère vague d ' embauches en plus 
d ' obliger la mise en place de processus plus complexes. Paradoxalement, convo iter ce 
premier gros client oblige à mobiliser des fi gures de maturité pour gagner la 
co nfia nce du c lient, sans que cette confiance so it acq uise. 
A u début, tu fa is des sites de restaurants, pui s c ' est co mme ça qu ' on s ' est 
fa it vo ir. On fa isait des beaux sites, donc tranquill ement pas vite, ça a 
commencé de même. P uis on a gagné un gros appe l d ' offres avec [une 
insti tuti on d ' enseignement]. Ça, ça nous a vraiment mis sur la mappe. 
Pui s après, moi, j e me sui s serv i de ça pour s igner la Ville, la Commi ss ion 
sco la ire, le Cégep; je les a i tous s ignés. (Fé lix, d irecteur de compte et 
actionna ire, Agence L). 
- ------ --------
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De la même façon que la culture de ri gueur se diffuse à l' interne pour ensuite être 
mobilisée à l' exte rne, la confiance établie à l' interne est appelée en renfo rt dans la 
re lation avec le c lient. Plus encore, cette confiance acqui se dans l'équipe permet dès 
le début de la re lation avec le c lient d ' imposer cette confiance. Par exemple, lors 
d ' une renco ntre avec un nouveau c lient dans le domaine de la constructi on, D ani e l, à 
plusieurs reprises, menti onne qu ' il « parl e d 'expérience», que son agence« sa it gérer 
la re lation avec les imprimeurs et les fournisseurs » et que l' Agence L «c'est une 
agence intégrée : on est bon dans tout ça. » et qu ' i 1 fa ut « que nos cli ents nous fassent 
confiance». A près la rencontre, Danie l nous avo ua toutefo is qu ' il voyait ce c lient 
co mme « une job a limenta ire» dans laquelle il ne s' investira pas. Toutefo is, sa 
confiance envers l' agence lui a permi s d 'être fe rme dans la présentatio n des 
conventions d ' hono ra ires: « Il va dire, "ça co ûte ben cher pour le peu que j'a i" . Ben 
oui, c'est ça, chez nous, ça coûte c her. » 
4 . 7.5 Figure d ' indépendance 
Assorties à la figure de confi ance, la fi gure culture lle d ' indépendance est const ituée 
du sentiment culti vé chez les parti c ipants que l'état de maturité de leur agence leur 
permet de cho isir les c lients; d ' avo ir une certa ine indépendance, fin ancière, mais 
également culture lle, assoc iée à la va leur de leur talent. Nous voyons apparaître cette 
fi gure lorsque les part ic ipants di scutent ou re latent les changements dans la c lientè le 
de l' agence, ma is également les c li ents qui semblent les plus porteurs de l' éthos de 
l' agence. Cette figure d ' indépendance est probablement la plus fo rte en ce qui 
co ncerne l'état de maturité de l' agence. Elle s ' incarnent à travers l' idée, parfo is 
rée ll e, parfo is proj etée, que les bons pattena ires viennent à eux pour leur ta lent. Cette 
indépendance es t incarnée dans le sentiment d ' avo ir une base de c lients récurrents, 
dans la mi se en place de barri ères à l' entrée, entre autres en qualifiant les c lients ou 
en antic ipant leur potent ie l de déve loppement. 
308 
4.7.5. 1 Une base so lide 
D ' abord , les participants avancent que l' indépendance (créative) rés ide dans le fait 
qu ' elle sert de plus en plus de « bons partenaires ». Concrètement, cette base so lide 
est celle des clients récurrents, des « repeat businesses », donc avec lesquels une 
relation d ' affaires est bâtie non pas autour d ' un seul proj et, mai s comme un compte: 
Daniel (directeur du service-conseil et actionnaire, Agence L): Faque (.) 
c'est::: c'est des clients qui nous donnent, qui s ' engagent à nous donner 
un :::certain montant, mai s qui aussi ont des besoins à l'année faque euh . 
Dany : Ok, du récurrent? 
Daniel: C ' est de l' entretien , du récurrent. 
Dany: Ok 
Danie l : Faque tout ça c'est d 'augmenter notre, notre base de clients 
comme ça. 
Grâce à cette base de clients récurrents, l' agence peut appliquer son savo ir-faire, aller 
en « profondeur » avec le client, appliquer une vision. 
[ ... ] tu vas chercher la profondeur puis l' exécution est plus mature s i on 
veut là t ' sais- puis quand ils viennent juste voir un logo un s ite web, ben 
on va faire la com mande puis ça va arrêter là, mai s les co mptes, les 
choses qu ' on développe, c ' est là qu ' on fait des trips plus créat ifs. (B ill , 
designer graphique, Agence L) . 
C ' est pour ça quand je disai s plus tôt qu ' on aime mieux travailler sur des 
c lients qui veu lent que l' on s' implique à plus long terme sur plusieurs 
projets parce qu ' on réussit à créer cette culture et un li en. On connaît le 
c lient et l' enh·eprise. Au fond , on découvre plus profond et on peut a ller 
plus lo in. Nous on prend des a ises aussi parce qu ' on comprend mi eux . On 
sa it plus dans quelle direction on peut t irer et le c lient est capable de 
mieux comprendre comment on travaille et le pourquoi de nos décisions. 
(Luc, directeur du multimédia et act ionnaire, Agence K). 
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Comm e nous l' avons so uligné précédemment, ces comptes émanent parfo is de 
proj ets uniques qui , au fil du temps, sont devenus des comptes, le c lient sa isissant 
l' importance de communiquer sur une base régulière ou accordant à l' agence une 
ce1ta ine confi ance. 
Ains i, en «ouvrant le beso in » des c li ents ou en les interprétant (vo ir Gesti on des 
processus, p . 295) durant le processus, les agences tentent de transformer un beso in 
ponctuel en compte, afi n d ' assurer une compréhension plus en profondeur du c lient : 
Regarde, comme [un tra iteur] , on ava it commencé avec eux, au départ on 
ava it fa it leur s ite web, on avait fa it que lques trucs. On s ' occupait de leur 
Facebook. Là, dernièrement, on a signé une entente annue ll e, on gère leur 
budget médias au compl et. On a monté la stratégie, on leur a présentée, ils 
l' ont approuvée, pui s::on va se sui vre pendant un an. (Sy lvain , fo ndateur 
et actionna ire princ ipal, Agence K). 
S i tu ne prends pas les projets quand ça passe, tu vas te pogner le cul 
après . Le but c ' est de prendre un projet, pui s que ça dev ienne un co mpte. 
No us, c ' est vra iment ça l'obj ectif. Moi, maintenant, j ' essa ie de prendre 
juste des proj ets qui vont devenir des comptes. (Félix, directeur de 
compte et acti onna ire, Agence L) . 
Or ces comptes, complexes, mobili sent beauco up de ressources et de temps. Auss i 
faut-il les cho isir avec so in; ce faisa nt, les deux agences ont déve loppé une figure du 
« c li ent qua lifiable ». 
4.7.5 .2 Le c lient qu ali fiabl e 
P lus ieurs critères sont mis en place pour déceler ce c lient dont les qua li tés 
permettraie nt d ' en fai re un compte ou, à to ut le moins, un partenaire de cho ix dans la 
maturation de l' agence. Sans surpri se, un facte ur di scrimin ant im portant est le bud get 
consenti par le c li ent. 
Pour l' Agence L, ce seuil semble assez cla irement étab li : 
Dany : C'est quoi le seuil où vous dites : «Ok, ça, c ' est le genre de 
clients qu ' on prend; ça, on n 'embarque pas là-dedans?» 
Daniel (d irecteur du service-consei l et actionnaire, Agence L) : C'est le 
budget. Budget, projet, là e uh- t'sais qu ' on parle au c lient. S' il nous dit: 
«Ah, je ne connais pas mon budget », ou on le sent shaky [incertain] ou 
qu ' il dit « cinq ou dix mille », là, là, ça, ça nous le c lass ifie tout de suite. 
Dany :Ok. Votre seuil minimum? 
Daniel : C'est douze mille , mais t'sais des fois dix mille on fait une 
première phase pour entrer dans l' entreprise. 
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Pour 1 'Agence K, ce seuil de qua lification est dava ntage qualitatif que quantitat if et 
repose sur le rapport du c lient à la communication, à ses beso ins. À ce chapitre, les 
deux agences ont aussi des cr itères qualitatifs discriminant le bon grain de l' ivra ie. 
Globalement, cette catégorisation des bons clients s ' établit en six catégories: les 
clients orientés; les c lients informés; les clients insp irants; les dynamiques; les c lients 
carte blanche; les c li ents matchs. 
4.7.5.2.1 Les c lients orientés 
Cette catégorie de cli ents idéaux comprend ceux qui « savent ce qu ' ils veulent », 
possèdent une idée de la direction que devraient prendre leurs stratégies de 
communication et vo ient dans la communi cation une façon d ' atteindre une v is ion 
qu ' ils ont de leur entrepri se, qu ' importe le budget a ll oué. 
Mais ça, c ' est une belle chose. Je pense que c ' est une belle chose pour 
Villégion aussi d ' avoir ce genre d ' entrep ri se là qui veut a ll er plus, qui a 
un modè le au fo nd, qui veut aller plus lo in que juste la s imple 
commu nicat ion. D'amener des idées plus intéressantes, plus vivantes 
aussi. (Mé lissa, graphiste, Agence L) . 
3 11 
4.7.5.2.2 Les c lients info rmés 
Les c lients info rmés connaissent la va leur de la communication, sont capables 
d 'appréc ier la qua lité des stratégies et des réalisati ons. Contrairement au c lient 
orienté, qui parfo is peut en être à sa première expérience en communi cat ion, les 
c li ents info rmés ont souvent plus d 'expérience de la communicati on marketing ou 
po~sèdent un département de marketing avec des experts comm e inte rl ocuteurs pour 
l' agence : il s partagent donc un « langage marketing», savent ce qu 'est un « retour 
sur investissement », ont des objectifs d 'affa ires clairs. Ces c lients info rmés vo ient 
éga lement dans l' agence un partenaire dans le déve loppement des affa ires plutôt 
qu ' un s imple prestata ire de services . Ce type de c lient év ite donc d 'avo ir à mobiliser 
à outrance la fi gure d 'éducateur. 
De plus en plus, on s ' en va vers ça, des clients qui ont des départements 
marketing, qui ont une culture du marketing, pis c 'est leur deux, tro isième 
s ite, faque qui ont de l' expé rience. (Danie l, directeur du service-conseil et 
actionna ire, Agence L). 
4.7.5.2.3 Le c li ent inspirant 
Ce type de c lient, bi en qu ' il ne se transforme pas nécessa irement en compte à long 
terme, possède un produit ou un service qui rej o int la culture de l'agence, antme 
l'équipe parce qu' e lle y vo it une occas ion de brille r, de fa ire va lo ir son ta lent. 
A lors c ' est le genre de défi [un événement sport if ayant eu 1 ieu à 
Yill égion] qu ' en ce moment on, on a beaucoup, ma is qui sont intéressants 
t' sa is, c ' est pas comme tu di sa is- c ' est pas des mandats type parfa its, 
ma is c'est des mandats où que:: :les gens s'attendent à un résul tat créat if 
quand même. (B ill , designer graphique, Agence L). 
4.7.5.2.4 Les dynamiques 
Les deux agences souhaitent s ' acoquin er avec les « nouveaux entrepreneurs », qut 
sont dans le doma ine des start-ups. Pour les part ic ipants, ces c li ent ont une énergie 
s im ilaire à la leur, souha itent briser les co nventions, être innovants et créatifs. 
[ . .. ] il y a toujours des nouveaux clients, des nouveaux entrepreneurs qui 
patient des projets (.) qui veulent euh :::de la communication marketing, 
pi s qui eux ont leur propre culture. Souvent, ces start-ups-là sont plus 
a llumées, son plus à l' affût (.) du professionnali sme, pis du (.) de quo i 
d ' esthét ique. Donc avec le temps oui , on le sent, pis les jeunes entreprises 
sont plus à l' affût de ça versus les [une entrepri se industrielle de 
Villég ion]. (Daniel, directeur du service-conse il et actionnaire, 
Agence L). 
4.7.5.2 .5 Les c lients carte blanche 
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Certa ins c li ents, bien qu ' il s n' aient pas nécessairement des budgets attrayants ni une 
expérience de la communication market ing, font confiance à l' agence et lui don nent 
les coudées franches sur la création. Ces c lients fo nt montre d ' une « ouverture », d ' un 
«esprit ouvert » permettant aux agences d 'essayer des aven ues inattendues. 
T u peux avo ir une relation qui fonctionne bi en, que le travail est 
profess ionne l, ma is qui te laisse pas la même latitude qu ' avec un autre où 
le courant passe v raiment, vous êtes sur la même longueur d 'onde puis là 
il y a des belles choses qui se passent. Mai s des c lients comme ça, je 
pense que chaque agence peut pas se vanter d ' en avo ir dix, là. Des c lients 
comme ça je pense que c'est plus rare, où il y a vraiment.. . il y a une 
confi ance qui règne puis il y a une latitude au niveau de la créat ion. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
J'a imera is ça qu ' on aill e en tro uver. Pour l 'i nstant, on n'a pas la 
poss ibilité de dire non comme on débute, mais éventue ll ement le rêve de 
toute agence c ' est d 'avo ir des c lients qui don nent carte blanche. 
(Kather ine, designer graphique, Agence K) . 
4.7.5.2.6 Les c lients matchs 
F ina lement, les deux agences sont à la recherche de c lients qui semblent avo ir une 
cul ture s imil a ire, des goCtts appariés, une vo lonté commune dans leur philosophie 
d 'entreprise. C'est particu liè rement à travers ces c lients matchs que la figure de la 
co nfi ance semble apparaître . De fa it, plus ieurs participants ont so uligné que la 
co nsécrat ion que leur agence avait atte in t une matu rité, éta it pri sée pour ce qu 'e lle 
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avait à offrir, tenait dans ces clients dits inbound, c ' est-à-dire qu ' il s v iennent vers 
l' agence sans que celle-ci ait à faire les démarches nécessai res pour a ller les chercher. 
Il peut s'agir de références provenant d'autres clients, mais éga lement de c li ents qui 
entrent en communication avec l'agence après avo ir vu son portfo li o. 
Les c lients nous font beaucoup plus confiance, y ' a même des c lients qui 
viennent ic i (.) parce que c' est Agence L, il s veulent être dans notre 
portfo lio, il s veulent du Agence L. ça c ' est pour moi, une réussite, euh ::(.) 
Faque ça, c'est bien quand même, c ' est réuss i. (Dani el, directeur du 
service-conse il et actionnaire, Agence L). 
Ces clients vont fortement peser sur le sentiment d ' indépendance de l' agence, dans la 
liberté à chois ir ses c lients. Non seulement ceux-ci n 'ont pas à être éduqués sur la 
valeur de l' agence - il s l' appréc ient en amont - , ma is en plus, il s lui confèrent un 
sentiment de co nfiance. 
Nous, on a fa it un s ite web dans le but que les gens arr ivent sur le site et 
fassent « chri st, ça va collter cher ». C ' est ça qu ' on veut. Moi , je ne veux 
pas avoir douze soumissio ns par semaine, j'en veux deux, en gagner une 
sur deux, mais que c ' est un coup de circuit à chaque fois. C ' est ça que je 
v ise . Je veux des c lients qui veulent shiner, qui veul ent des projets 
efficaces . C ' est ça que je veux. (Fé lix, directeur de compte et act ionna ire, 
Agence L) . 
Ce type de c li ent qui cho is it l' agence place donc ce lle-c i devant le potentiel de fa ire 
va loir sa cu lture propre, ses façons de fa ire et d ' y attr ibuer une valeur monéta ire . 
Surtout, de fa ire de ces clients entrants, ces c li ents matchs, une preuve de la va leur de 
l' agence qui se dissémine ensu ite dans l' agence et rehausse la confiance des tro upes. 
Max ime, le directeur généra l de l' Agence L nous exp liqua dans ces termes qu ' un 
client inbound est un c li ent qui permet à l' agence de ne pas être gênée de sa va leur. 
[ ... ] le leader de la vente, c' est Fé lix [directeur de compte] , puis là, je 
pense qu ' il est un peu complexé par, je pense qu ' il ne croit pas à ce qu ' il 
vend assez . Surtout quand c ' est inbound, quand il y a un c lient qui tripe, 
puis qu ' il veut fa ire affaire avec to i, c ' est comme que lqu ' un qui veut une 
BM, il va payer pour. Ne sois pas gêné. Ton char, il coûte lü 000 à fa ire, 
tu le vends 70 000, pui s c ' est norma l, tu es BM. T u as le brand, tu as le 
fasc ia, tu as le confo rt, la performance, tu as déve loppé le moteur, tout est 
là. Pui s lui , c'est une autre mentalité, c ' est une autre façon de vo ir ça. On 
travaille fort. C 'est un gros défi d 'assumer son prix. Quand on fa it des 
personas, quand on dit « on a un créneau, on veut fa ire affa ire avec des 
gens qui sont comme ça, qui pensent de même, qui ont les moyens » des 
fo is, i 1 faut dire non à autre chose. M oi, j e 1 ' a i fa it, j e 1 ' a i appri s à fa ire ça. 
Félix, il est en processus. (Max ime, directeur général et actionnaire, 
Agence L. Nous soulignons). 
4.7.5.3 Grandir avec le c lient 
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Dans cette recherche d ' indépendance et des c lients qualifi és permettant cette liberté 
créati ve, les deux agences se trouvent à conso lider des pans de leur culture créati ve. 
De fa it, les comptes récurrents et les c lients qua lifiabl es impliquent fo rtement et 
régul ièrement tous les membres de l' agence. E lsie, chargée de proj ets, de 
l' Agence L : parle en ces termes d ' un c li ent dans le domaine de la consultation en 
entreprises : 
Pi s y'ont fa it des be ll es choses, des idées, du motion, y' ont fa it un j eu 
iPad. Toute a été designé ic i, la musique a été fa ite ic i, ça été programmé 
ici , ça été un gros travail là. Pis j e dira is que ça été un proj et qui a stimulé 
toute 1 ' équipe, fa que euh q ui a poussé tout le monde un petit peu, pi s que 
ça l' a sûrement auss i poussé la créat iv ité. (2.0) C'est co mme auss i un gros 
défi au niveau de la programmation, faque t ' sais, c ' est ça tout le monde a 
donné, a été cha ll engé, pi s ça génère, ça, ça génère quelque chose au 
niveau de l' équi pe, au ni veau de la performance. 
D ' aill eurs, les gestionn aires de deux agences parl ent souvent de « grandir avec le 
c lient », cette idée se lon laque ll e de déve lopper des mandats en compte, d ' attirer des 
comptes vo ire de cho is ir ses c li ents condui t para llè lement l' agence à conso lider sa 
cul ture ou à tout le moins à un effet sur sa consti tution. 
Faque plus on grandit, plus on évo lue dans l' agence, plus nos c lients 
changent auss i. Les c li ents qu ' on avait v' là deux ans sont pas les mêmes 
qu ' on a aujourd ' hui , pis ça, c'est très positif. (Dani el, directeur du 
serv ice-conse il et actionnaire, Agence L). 
Plein de gens ne savent pas et nous appellent juste pour une chose et après 
c ' est terminé, a lors que nous ce que l' on veut c'est du long terme, grandir 
avec lui , longtemps. Une relation am is/famille. « Je te connais, tu me 
connais». Les grands c li ents de ce monde- Desj ardins est avec lg2 ça fait 
10 ans qu ' e ll es sont avec les mêmes agences. [ ... ] Oui , Sylvain 
[président] c ' est vraiment ça qu ' il veut. On veut grandir avec les clients. 
Le côté re lation, on essa ie tous de bi en servir le client pour lui donner 
envie de revenir. (Marie-Chantal , conceptrice-rédactr ice et directr ice de 
compte, Agence K). 
4.7.5.4 Dire « non » 
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Fina lement, cette figure d ' indépendance, au final , s ' incarne dans la capacité de « dire 
non » à certains c lients qui plombent la créativité, nomm ément les mandats 
alimenta ires. Cette latitude v ient a ins i, une fo is encore, extirper l'agence du joug de 
sa petitesse. 
Mais éventuellement, l' équipe, j e pense qu ' on est capab le, tout 
dépendamment de la grosseur du mandat, mais je veux dire, on est 
capab le de diriger une grande entr- les li g- de travailler avec des grandes 
entreprises sans problème. Sauf qu ' il fa udrait délaisser une bonne partie 
de nos mandats qui paient nos comptes de tous les jours. T'sais, c' est plus 
là qu ' il faut apprendre à ma rcher. ri faut apprendre à cho isir nos c li ents, à 
(.) pour avo ir des clients qui sont récurrents beaucoup plus. (Stéphane, 
directeur de co mpte, Agence K) . 
Exact, exact, mais de plus en plus, je pense que on peut se le permettre 
[d ' inclure plus de réflexion dans le prix d ' un service] parce que, t' sais on 
commence à refuser des plus petits projets tranquill ement. On a fa it notre 
nom, de plus en plus on att ire les, des projets de grandes envergures. Ça 
devient automatique, on peut se le permettre, on doit se le permettre auss i 
pour amener le projet à un autre niveau. (C hristophe, designer graphique, 
Agence L) . 
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4 .7.6 Conclusions sur les fi gures de maturité 
La fi gure de maturité semble être capita le pour les deux agences à l' étude. Toutes 
deux, sutiout sous l' impul s ion de leurs gestionna ires, tentent de s ' affranchir d ' un état 
de simples productri ces pour réuss ir à endosser l' éthos d ' agence intégrée, que les 
parti c ipants cons idèrent comme un état accompli . Toutefo is, cet état n ' est pas si 
simple à atte indre : entre développement et stabili sati on, les agences do ivent 
co nstamment jong ler avec certa ins impérati fs , principalement la rentabili té . Cette 
co nditi on sine qua non pèse lourdement dans les décisions et pl ace l' agence devant 
deux poss ibilités : augmenter le nombre de contrats et contrô ler les coûts. Toutefo is, 
beaucoup plus est en j eu dans cette maturati on. 
4 .7.6. 1 Équilibrer les pass ions 
La première stratégie fa ite au nom de la rentabilité est d ' augmenter le nombre de 
mandats, ce que les deux agences ont fa it de faço n cava lière, « cowboy ». Or, en 
même temps qu ' il augmente le nombre et la va ri été des mandats, démontrant une 
certa ine profitabil ité, ce cho ix fa it po indre le spectre de l' enclavement imposé par les 
jobs a limenta ires : accepter tout ce qui passe, au nom de cette rentabilité, sans 
po uvo ir y raffermir la cul ture créative de l' agence, fa ute « d ' être vue », d ' avo ir les 
budgets po ur déve lopper la réfl exion, d ' obtenir des c lients qu i cro ient en la 
com municati on (vo ir Figures de la c réativ ité éte in te, p. 178). Surtout, sur le pl an de la 
const itut ion des équipes, ce déve loppement à to us cr ins force l' embauche de 
ressources en réaction à ces no uvea ux mandats, au détriment de le fa ire au nom de la 
cul ture créative de l' agence. Le mouvement - la passion - à une orig in e d ' abord 
exogène à la cul ture de l' agence. S i l' on remonte la chaîne des déc isions menant à ces 
embauches, on peut d ' a ill eurs vo ir ce qui compte, ce qui fait une d ifférence pour les 
agences. A u moment de notre étude, Sy lvai n, p résident de l' Agence L, y éta it a llé de 
deux embauches, de type « hasard de parco urs », pour augmenter la force de vente, 
lai ssa nt supposer que des ra isons d ' amitié et d ' affa ires motivent ces cho ix . A 
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contrario, l' Agence L a effectué durant la même période, deux embauches 
stratégiques, Steeven, débauché à l' Agence Externe 2, et Maxime, qui ava it sa propre 
entreprise en multimédia, que l'Agence L a achetée. Dans le cas de l'Agence L, ce 
sont des gestes posés en amont de la manifestat ion d ' un beso in , donc animés par des 
cho ix, des figures qui précéderaient l'obligation de faire ce choix. Surtout, dans le cas 
de l' Agence L, ces embauches rendent présentes des va leurs plus a li gnées, dirait-on, 
avec d 'autres gestes posés au nom de la culture créative de l'agence et dont les effets, 
en ava l, sembl ent rapprocher l' agence de cet état de maturité. 
Il en va de même pour la clarification des tâches ·: en répartissant les tâches en 
fonction des forces des membres de l'organisation, les gestionnaires souli gnent ce qui 
doit importer, quelles passions les animent. L'Agence L a licencié bon nombre de 
programmeurs pour ensuite conférer aux stratèges et aux designers l'ori entation des 
proj ets de 1 'agence. L'Agence K sembl e encore lutter avec qui doit prendre cette 
orientation : les vendeurs« semb lent faire de la stratégie» aux dires de Véronique, la 
pos it ion de Marie-Chantal comme directrice de création est contestée, e lle-même 
écartelée entre plusieurs fonctions. Même si les designers s'étaient vues octroyer plus 
de liberté, ell es ont perdu cette latitude par la prépondérance des programmeurs et des 
vendeurs. Ainsi , dans le cas de 1 'Agence K, l 'indécidabilité79 de ce qui anime le 
patron - osc ill ant entre relation d ' amitié, et cho ix stratégiques - semble faire vaci lle r 
la figure d 'équilibre. Le seu l fa it que Stéphane, ami de longue date de Sy lva in , ait 
depui s notre visite quitté 1 'Agence K, faute d ' avo ir « une tête stratég ique», témoigne 
que son attachement à ce qui anime l'agence était, au fina l, fa ibl e. 
En somme, équ ilibrer la culture renvo ie à la complexe tâ.che d 'équilibrer les passions, 
et les cho ix faits au nom de la culture semblent témoigner de l'état de maturité de 
79 Rappelons que pour Cooren, « J' indécidabi lité provient du déchirement qui consiste non seulement à 
savoir ce qui sera sacrifié dans chacun des choix ou cours d'action que nous pensons avoir à notre 
disposition , mais aussi à ne pas savoir quelles seront les conséquences de ces choix ». (Co01·en, 20 13, 
p. 99. Emphase dans le texte.) 
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l' agence incarnée dans les fi gures d 'équilibre, et vice versa. Avec une position plus 
claire au regard de cette culture, les gestionna ires de l' Agence L ont fa it des cho ix la 
ré ité rant, en même temps qu ' ils démontrent, à travers les fi gures d 'équilibre, ce qui 
co mpte dans cette maturité. L'Agence K semble en pro ie avec plus ieurs pass ions pour 
l' heure plus diffi c ilement conciliables. 
4.7.6 .2 M ettre en scène la rigueur 
Lorsque l'on se penche sur ce qui peuple les fi gures de rigueur, on observe un autre 
état de maturité de la culture créative, touj ours au regard de ce qui compte pour 
l' agence. Les protoco les, normes, règlements et autres procédures, ces « agents 
régulateurs» (Co01·en, 201 3, p. 224) viennent, en conj oncti on avec les déc is ions 
stratégiques monh·er la cohés ion, l' in tégrati on de l' agence et de sa culture créative . 
Ces agents régulateurs, lorsqu ' il s so nt en action, produi sent du savo ir pour l' agence 
(Grosj ean, 2011 , 201 3) en même temps qu ' il s co ntrôlent/défini ssent/dé limitent ce qui 
co nstitue l' agence (Cooren, 201 3). Par exemple, dans son document de« processus 
interne », 1 'Agence K n' identifie pas systématiquement de moments de contrô le de 
qua lité, ce que l'Agence La inséré dans ses périodes de QA. Ce qui est a insi cultivé, 
donc ce qui compte pour les agences, pourrait être pris co mme « suivre un projet est 
important », pour l' Agence K, a lors que pour l'Agence L « fo urnir de la qua li té » 
pèse davantage. B ien év idemment, la qualité des projets, pour l' Agence K, fa it auss i 
l'objet d ' un contrô le. Toutefo is, ce contrô le n'étant pas enchâssé dans les procédures 
de l' agence, il se fa it de faço n ad hoc, parfo is improv isé. Or co mme le rappe ll e 
Cooren, ces procéd ures, « nous pouvons les ignorer, les alté rer, vo ire les détrui re , 
mais tant qu ' ils ne le so nt pas et qu ' on fe ra appe l à [e lles], [ces dernières] répéteront, 
dans leur lettre, exactement la même chose, pour une autre procha ine premi ère fois , 
générant pa r le fa it même certa ins ef ets organisant ou structurants » (Co01·en, 20 13, 
p. 224. Emphase dans le texte). 
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Plus encore, ce moment standardi sé dev ient, par co nséquent, une autre occas ion où se 
culti vent les figures de la créativ ité, où e lles se raffin ent, se stabili sent. A lors que la 
gestion de la production de l' Agence K - la réuni on du lundi où est mi s à jour l'état 
d 'avancement des proj ets -se fait en présence de toute l 'équipe, e lle se fa it, à 
l' Agence L, seulement en présence de la chargée de proj ets, du directeur du serv ice-
co nseil et du directeur général. A insi, s ' établi ssent à l' Agence L, des fronti ères dans 
la gesti on des projets, ce que Ca ldwe ll (2006, 2008) nomme des géographies 
critiques, des espaces-temps où des « pratiques de distances » sont mi ses en place, 
générant a ins i un discours réfl exif sur le trava il de production. Ces espaces 
fonctionnent, pour Ca ldwe ll , comme des construits soc ioculture ls et symboliques qui 
attestent des tens ions et des di scours en circulat ion. A insi, pour l' Agence L, cette 
mise en distance de la gesti on des proj ets vient « dire» que ce qui importe de partager 
plus la rgement n'est pas l' avancement des proj ets, mais autre chose. D ' aill eurs, 
Dani el, directeur du service-conseil , nous a expliqué qu ' il a vo lonta irement suspendu 
les réunions de production du lundi , en grand groupe, pour les transformer en peptalk 
où sont partagés les bons coups de la sema ine, les commenta ires pos itifs des c li ents, 
les contrats s ignés, etc . Plus encore, à l' endro it même où se tiennent ces laïus 
d'enco uragement, se trouve la « c loche des vent~s », sonnée chaque fo is qu 'un contrat 
es t s igné (F igure 4.29). Se lon Daniel : « On ne sa it j amais ce qui s'en vient pour nous 
au niveau des ventes . A lors ça mobilise to ut le monde . Tout le monde met ses tripes 
sur la tab le . A lors ça "cheer up" les troupes. ». 
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F igure 4.29 «Cloche des ventes» à l'Agence L 
Ai ns i, l'Agence K, dans la rituali sation publique de ce qui compte, semble miser pour 
l' heure sur ce que Caldwell (2006, 2008) nomme des rituels de surveillance , a lors 
qu 'à l' Agence L, ces ri tuels sont davantage thérapeutiques. Dans le premier cas, les 
rituel s servent à produire un panoptique rappelant aux artisans qu ' il s trava ill ent pour 
une organi sation lucrative . A lors qu ' il s servent en partie à maintenir la logique de 
production en place, ces ri tue ls contribuent également à réaffirm er que cell e-c i est 
subordonnée à d ' autres impératifs : respect des dé la is, des budgets, des « heures 
vendues ». Dans le second cas, les rituel s thérapeutiques permettent de redonner le 
sens de la pratique, qui se perd parfo is dans « les a liénations et les antagoni smes de la 
production néo-fordi ste [ ... ] » (Ca ldwe ll , 2006, p. 142) à travers des moments de 
resso urcement, de gratification. Ces rituels ont en commun qu'ils « sortent » les 
empl oyés de leur situation rout ini ère80 . 
80 Selon Caldwell , ces rituels thérapeutiques ont auss i, insidieusement, une parenté avec les rituels de 
su rvei ll ance, en cela qu ' il s rappell ent ce qui compte. 
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F ina lement, ce qui compte dans la figure de ri gueur apparaît également dans le 
caractère publi c de certa in s artéfacts. La figure de rigueur est incarnée, dans le cas de 
1 'Agence K , par les tableaux bl ancs, ré gui ièrement rn is à j our par Pascal (F igure 4.30) 
devant chaq ue poste de trava il , de faço n à rappe ler l'état d ' avancement des projets et 
les priorités. Dans le cas de 1 'Agence L, chaque chargée de projet est responsable de 
ces tableaux , minorés en une fe uille ti rée du log ic ie l Basecamp (F igure 4.3 1). 
F igure 4.30 Mise à jo ur du tableau de 
tâches des graphistes par le directeur de 
production (Agence K) 
Figure 4.3 l Échéanc ier de proj et (poste 
de travail de Julie, chargée de p roj ets, 
Agence L) 
Certes, il serait trompeur de d ire qu' à l'Agence L, aucu ne press ion n ' est exercée sur 
les échéanciers . Ma is l' incarnat ion pu bli que, dans le cas de l'Agence K, de la figure 
de rigueur semble être cu ltivée plus fortement. Car rappe lons qu' au regard de la 
ventril oqui e, « vo ir » l' organisat io n rés ide da ns l' observation des incarnatio ns 
plurielles, la « plur ification » (Co01·en, 20 13, p. 219) des agencements entre se 
différentes composantes matérie lles comme immatériell es. Dit autrement, une 
organi sation peut être vue dans les liens qui se t issent entre les différences 
__ j 
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manifestations qui semblent o rganiser le travail : «Ces agents incarnent et 
incorporent l 'identité d' un col lectif en ce qu ' il s vont préc isément lui permettre de se 
répéter/se dupliquer/se répliquer pour une autre prochaine première fois , ceci à 
chaque foi s que des gens prétendront agir en leur nom[ ... ] » (Cooren, 2013, p. 225. 
Emphase dans le texte). Bien s llr, cela ne revient pas à réduire l' identité à ces 
agencements pluriels, mais bien à observer ce qui est fait de ces agencements et 
comment ils permettent, ou non , aùx individus d 'orienter et de construire ce 
sentiment de cohérence entre ce qu ' ils sont ou cherchent à être81. Les incarnations 
publiques de ce qui compte pour l' agence convoient autant les idées partagées, que 
les valeurs, les croyances. Auss i, ce que l' on voit dans l'Agence K au regard de la 
mise en scène de la rigueur : des réunions de deux heures pour parler en groupe de 
l' avancement de tous les projets, des tableaux blancs avec les projets en cours et les 
li stes de tâches. Ce qui est partagé de façon commune pour l' Agence L: les bons 
coups, les ventes et des rappe ls succincts de ce qui compte pour l' agence (par 
exemple, une cu lture « upsell »). En somme, on observe que ce qui compte d ' abord , 
ou en amont des actions dans l' agence, témoigne de l' état de maturité : contrôler le 
flot de trava il , ou contrô ler g lobalement la culture, la première attestant de la 
nécess ité d 'apprendre à composer avec l' intégration ; la seconde, de réaffirmer une 
culture commune. 
4. 7 .6.3 L'effet constitutif des c li ents récurrents et entrants 
Les c lients récurrents so nt importants pour l'agence pour des ra1sons financi ères, 
certes. Sur pl an de ce qui fa it une différence dans la culture, nous pouvons surtout 
vo ir la force avec laquelle ces clients ag issent sur la culture créa tive de l' agence. 
Parce qu 'en so i, rappelons-nous que l'Agence L, dans sa période « cowboy » faisait, 
dixit Féli x, du «gros cash » .en enfilant une derrière l' autre les jobs a limenta ires. 
81 Rappelons qu ' Eisenberg et Riley (200 1) rés um ent en ces termes la notion du « so i réflexif » de 
G iddens: « A key feature of this conceptuali zation is that the very co re of identi ty - of choices we 
make about not only how to act but whom to be- is heavi ly influenced by our work and the choices 
avai lab le or not avai lable to us. » (p. 305) 
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Toutefois, cette période n' a en rien stabili sé la culture de l'agence. Pi s, e ll e a fa illi la 
mener à sa perte lorsque l' agence « a frappé un mur ». 
Aussi , lorsque les participants di sent « grandir avec les c lients», il y a cette idée que 
la culture de l'agence se bâtit avec ce ll e du client, dans une re lation coconstruite. U ne 
remarque de Luc à cet égard est é loquente : 
C'est pour ça quand je di sais plus tôt qu 'on aime mieux travailler sur des 
clients qui veulent que l' o n s ' implique à plus long terme sur plusieurs 
projets parce qu 'on réuss it à créer cette culture et un lien. On connaît le 
c lient et l'entrepri se. Au fond, on découvre plus profond et on peut a ller 
plus loin . Nous on prend des aises aussi parce qu 'on comprend mi eux. On 
sait plus dans quelle direction on peut tirer et le c lient est capable de 
mieux comprendre comment o n travaille et le pourquoi de nos décisions . 
(Nous soulignons). 
Ainsi se développent des savo irs-en-acti on, où « la conna issance ne peut pas être vue 
comme une disposition stab le d ' un acteur organi sationnel, mais comme un 
accomplissement socia l continu, constitué dans et à travers la pratique » (Grosjean, 
2013, p. 5). On peut imaginer -sans que nous pui ss ions le démontrer hors de tout 
doute - que plus cette re lation avance, au point que les deux parties se comprennent 
mieux entre e lles, plus e ll es finissent par se comprendre mieux elfes-mêmes. En 
remettant en scène systématiquement certains discours sur la créativ ité, sur la 
performance, mais éga lement en consol id ant les process us pour tenir compte de cette 
récurrence, les agences remettent en cause ce qui compte pour e lles. E ncore une fo is, 
Luc en fa it la démonstration : 
Et là, on est dans une espèce de phase de croissance. On est pris un peu 
entre les deux . Au début, on se disait « petite agence, nouveau nom, 
personne nous connaît, on pourra pas a ller chercher des gros comptes tout 
de suite » . Mais s i on va chercher les petits comptes, on les réalise comme 
des petits comptes, on ira chercher d 'autres petits comptes. L ' idée c'est 
de s'investir, notre temps, notre argent dans nos c lients pour toujours a lle r 
un peu ou beaucoup plus lo in , selon les cas, que les paramètres énoncés 
au début pour être capable de dire «si on va un pas de plus et Les gens 
seront capables de voir qu'on peut aller un pas de plus ». S i tu fa is toute 
ta carrière à fa ire des s ites web à 2000 $, personne ne va t ' appe ler pour un 
s ite web à 50 000 $. T u vas te fa ire une niche, un marché a lors il fa ut 
tendre vers le marché qu 'on veut avoir et qu 'on est capable de prendre. 
C ' est de touj ours pousser au max imum et même dans certa ines occasions, 
plus lo in qu 'on devrait. (No us souligno ns) . 
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Dans cet « investi ssement » dont parl e Luc appara issent les fig ures de v ision « a ll er 
un peu ou beaucoup plus lo in, se lon les cas, que les paramètres énoncés au début » et 
les fi gures de confiance « il fa ut tendre vers le marché qu ' on veut avo ir et qu'on est 
capable de prendre ». 
Passe r à l' état de maturité suppose a insi de s ' interroger sur ce qui compte et la façon 
de mettre en scène ce qui fa it une di fférence, quitte à perdre de L'argent: la fi gure de 
rentabilité vient a insi ag ir mo ins fortement ou dev ient subordonnée à d 'autres fi gures 
incarnant davantage la culture. L ' idée même de récurrence suppose a insi une 
itérabili té, une certa ine routinisation dans la re lation avec le c lient en même temps 
qu ' e lle o blige une réfl exiv ité sur le disco urs à tenir afin de demeurer en phase avec ce 
c li ent. Ces clients sont va lori sés, au-de là de leur effet sur la pérennité, parce qu ' il s 
mobili sent davantage la chaîne, obligent chaque fo is les ident ités des employés à 
trouver leur pl ace en même temps qu'il s font c ircule r davantage les fi gures de la 
créat iv ité. 
Cette réfl ex iv ité sur ce qui co mpte dans la cul ture de l' agence apparaît dans la faço n 
dont s ' anime la fi gure du c li ent qua lifi ab le. De fa it , nous pouvons voi r que ce c lient 
quali fia ble possède des contours irréguliers : des critères object ifs permettent de les 
d iscriminer - avo ir un certa in chiffre d ' affa ires, avoi r un département market ing -, 
sans qu ' ils so ient abso lus et la issent pl ace à des critères fi gurés, di scurs ifs , subj ectifs 
dont la pert inence demande à être débattue. 
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D ' a illeurs, plus ieurs de ces clients qualifiables font intervenir un certa in nombre de 
fi gures de défense ou de maturité, so it en oppos ition à ce lles-c i ou en les fa isant 
directement inte rvenir (Tableau 4.2). Les « c lients ori entés » permettent à la 
créativ ité-v ision et à la c réativ ité-audace de s ' incarner, pui sque souhaitant imprimer à 
leur entreprise une direction, il s dev iennent a lors réceptifs à regarder à « long terme » 
les effets de la communicati on sur cette orientation. Les cli ents informés s ' opposent 
aux fi gures du propriéta ire-vedette et au « co usin du pro priéta ire », en ce la que ces 
cli ents - dont l' entrepri se est parfo is dotée d ' un serv ice marketing - fo nt en sorte que 
l'agence n' a pas à valoriser la pert inence de son trava il ni faire la démonstration de sa 
plus-va lue, incarnations de la fi gure d 'éducateur. Le client inspirant permet à l'agence 
d ' incarner la fi gure de la créativité-produit ou à tout le mo ins, la fi gure du « beaucoup 
avec peu » : le produit de ces c lients inspire les créati fs de l' agence, comme ce site 
pour l'événement sporti f « dont on s ' attend qu ' il so it créati f » (supra) , même s1 
parfo is, le budget n' est pas au rend ez-vous. Le c lients inspirant s'oppose donc à la 
figure de la créativ ité éte inte, qui d ' embl ée, annonce déjà « un site internet avec des 
madames ». Les dynamiques s ' a pparient à la figure du meneur: ces entreprises à 
l' avant-garde mènent la parade e n région, bo usculent les conventions, contra irement, 
encore une fo is, aux fi gures de la créat iv ité éte inte, particuli èrement les c lients 
frileux. Les fi gures de co nfi ance trouvent un écho dans les c lients carte blanche, ces 
dernie rs conférant à l' agence plus de liberté d 'act ions, contra irement au c lient frileux, 
« c'est le genre de personne qui a ime avo ir le co ntrô le, qu i ne fa it confia nce à 
personne sauf à e ll e-même » (supra). Les c lients matchs, so uvent des c li ent entrants 
(inbound) qu i choisissent l' agence pour son portfo lio ou sa cul ture incarnent plusieurs 
figures : la figure s ignature, puisqu ' ils chois issent « le sty le Agence L, il s veulent du 
Agence L » (supra); la fi gure d ' éducateur, pa rticuli èrement dans son incarnation de la 
plus va lue - il s cho is issent l' agence parce qu ' ils en reconna issent la plus-value - et, 
bien év idemment, la fi gure d ' attraction, les me ill eurs c li ents étant attirés par la 
cul ture unique de l' agence. 
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Tab-leau 4 .2 Relati ons et oppos itions dans les fi gures incarnés dans les « c li ents 
qua i ifiables » 
Type de client Figures en relation Figures en opposition 
qualifiable 
Les clients C réativité vis ion 
orientés 
Les clients F igures de l'éducateur Figures de la créati v ité éte inte 
informés (particulièrement le propri éta ire-
vedette et le cousin du 
propriéta ire) 
Les clients Figure de créativ ité-produit, Figures de la créativité éte inte 
inspirants fa ire beauco up avec peu 
Les F igures du meneur F igures de la c réati vité éte inte 
dynamiques (pa ti iculi èrement le c li ent 
fril eux) 
Les clients F igure de la confiance Figures de la créativité éte inte 
carte blanche (particulièrement le client 
frileux) 
Les clients F igure s ignature , fi gures 
matchs d ' éducateur (parti culièrement 
fi gure de la plus-va lue), fi gures 
d 'attraction 
En somme, les fi g ures d ' indépendance mo bili sent plusieurs fi gures qui autorisent la 
confiance, v ienn ent l' appuyer pa rticuli èrement dans les c li ents matchs. 
4.7.6.4 Intégre r la cu lture et la cul ture intégrée 
Les di ffé rents éta ts de maturité des deux agences, te ls que cul t ivés à trave rs les 
fi gures de rigueur et d ' équilibre, ne vont pas sans rappe le r les di ffé rents états de 
culture (intégrés, di ffé renc iés, fragm entés) que propose Martin (2002) et nous conduit 
à penser que pour passer à l' état d ' agence in tégrée, les deux PAPR à l' étude sont 
arrivées pa r des états di ffé rents. Pour l' heure, l'Agence K semble vivre un état 
di ffé renc ié: les créat ifs sont en pro ie à un quest ionnement sur l' importance rée lle 
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accordée à la créat ion, sentiment exacerbé par l' arrivée de deux nouveaux 
programmeurs et de deux nouveaux vendeurs, embauchés au hasard de leur parcours. 
Dans les te rmes de Drazin et al. ( 1999), la balance de pouvo ir ne rev ient plus aux 
graphi stes, et ce qui compte ne semble plus leur apparteni r, et ce, même s i sur le plan 
de l' identité profess ionne lle, leur pos ition dans l' agence n' a pas rée llement bougé : 
e ll es constituent touj ours le« goulot d ' étranglement » par lequel tout projet passe . En 
d'autres te rmes, e ll es incarnent la fi gure de la créativ ité-produit, sans plus. 
L ' Agence L, après avo ir connu une phase d ' expansion chaotique, sembl e avo ir trouvé 
l' équilibre pour composer avec l' intégration de ses mandats: la directi on de l' agence 
s' est stabilisée autour de deux créatifs , un stratège, un responsable des finances, 
assurant une certa ine mix ité dans les profi ls ; plus encore, l' Agence L a confi é aux 
des igners de chapeauter les programmeurs, de façon à ce que perca le dans la 
programm ation la sensibi lité v isue lle de l'agence, et ce, en amont du processus. 
[ ... ]le des igner, le directeur arti stique du proj et, est imp liqué dans le UX 
design. Il y a un challenge mutue l qui se fa it. Je pense que ça va a ider 
beaucoup, parce que des fo is, le UX est plus axé fo ncti onne l. En tout cas , 
à date, ce que j ' a i vu, c ' éta it bénéfiqu e. (Max ime, directeur général et 
act ionna ire, Agence L). 
Quant à la fi gure de confi ance, e lle s ' autori se des fi gures d ' équi libre, de ri gueur et 
d ' indépendance: se montrer confi ant/méri ter la confiance, tient en partie dans la 
faço n dont sont démontrés la rigueur du trava il et l' incarnat ion des fo rces nécessa ires 
à prod uire ce trava il rigoureux. Si sont cu ltivés rigueur et équili bre, incarnés et 
partagés dans des procédu res, des embauches et autres man ifestat ions de cette 
maturité, les empl oyés so nt plus à même de s' auto ri ser cette confia nce. Di t autrement, 
ce « dro it d ' auteur » (Cooren, 201 3, p. 2 18) vient des di ffé rentes inca rnations de la 
maturité, partagée sur plus ieurs s ite qu ' il s appe llent en renfo rt. Mari e-Chanta l ne d it-
e lle pas d ' a illeurs, au regard de cette ri gueur: « [ . . . ] transparaît dans notre trava il et 
aussi comment on est perçu par 1 ' extéri eur ». 
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Au fina l, l'état - accompli ou projeté - de maturité engage l' agence dans une 
direction co nstitutive de sa cu lture, qui se construit en même temps qu 'e lle apparaît 
aux yeux des clients et de l'agence. E ll e permet, on le voit plus é loquemment dans les 
figures d ' indépendance, que la recherche du « client qualifiable » agit autant sur la 
culture de l' agence que l'agence tente de mettre en place une culture qui att ire ce 
c li ent qualifiable. Les employés se servent de ces cl ients idéali sés pour culti ver le 
sentiment de confi ance et de maturité en même temps que ce sentiment v ient se 
rejouer dans les contacts avec les cli ents, permettant aux directeurs de compte et aux 
actionnaires « de dire non ». Ce segment de L uc, directeur du multiméd ia et 
actionna ire, Agence K, résume bien cette spira le constitutive de la recherche du c lient 
idéa l. 
Ben je pense qu ' il a le niveau de c lients qu 'on trouve qu ' il est plus 
nécessairement le t 'sais on a acq ui s une maturité pis une crédibilité qui 
fa it qu ' il y a des c li ents peut-être qui (.) par justement leur compréhens ion 
de ce qu 'est une agence en co mmunication marketi ng versus mettons une 
petite agence qui fa it que du web ou une boîte de graphi sme- arr ive des 
c lients qui cherchent ce serv ice- là donc si le c lient cherche ce service-là, 
c ' est qu ' il comprend déjà plus c'est quoi pi s je pense que ça, c'est une 
question de crédibilité de dire bon ben (2.0) le monde vo it qu 'on est 
capab le d 'offrir ce serv ice- là qui n' est pas nécessa irement acq ui s au 
début. 
Pour conc lure cette partie, il im porte de noter que la régionalité n 'a, a prior i, que peu 
d 'effets sur les fig ures de maturité, ce ll es-c i relevant surtout de dynamiques in ternes à 
l'agence. Toutefois, comme nous le verrons dans la prochaine partie, les figures de 
maturité sont cruc ia les pou r permettre, autoriser, le saut d 'échell e des figures de 
déclo iso nn ement. 
4. 8 F igure de déclo isonnement 
C ' est qui ça Cossette? 
(Maquette d ' une autopromotion pour l' Agence K) 
Parce qu ' une boîte comme nous, ça a beaucoup de potentie l à Montréa l, 
tout le monde nous le dit [ ... ] 
(Fé lix, directeur de compte et actionnaire, Agence L) 
Le déclo isonnement est le résultat de tentati ves réussies ou non de sortir de l'enclave. 
De façon di scurs ive ou perfo rmée, des actions sont posées pour sortir 1 'agence de 
l' enc lavement pour ne plus être « comme les autres agences régionales». De fa it, 
sous 1' impulsion d' un sentiment de confi ance et une maturi té in tégrée à la culture, les 
de ux agences cons idèrent maintenant fa ire« le grand saut » tirant dans son s illage les 
fi gures de cet affranchi ssement. 
Quatre fi gures incarnent ce déclo isonnement: les fi gures d 'émul ation (secti on 4.8 .1), 
qui permettent un affranchi sseme nt par mim éti sme de la doxa créa ti ve; les fi gures de 
l' a lternative (section 4. 8.2) so uti ennent, à l' inverse, que cette doxa n ' est pas la seule 
faço n de fa ire de la communication marketing créati ve ; les fi gures de 1 ' agence 
v irtue ll e (sect ion 4.8 .3) déplacent vo ire effacent le lieu d 'o rig ine de l' agence ; et les 
fi gures de co nquête (section 4.8.4), qui confè rent aux deux agences l' é lan nécessa ire 
pour aborder le te rra in des 1 igues majeures. 
4.8. 1 F igures d ' émul at ion 
Nous l' avo ns souligné dans les fi gures de di stinction (p. 25 1), les partic ipants arguent 
qu ' il s sont pe u ou prou in téressés à la créat iv ité qu i se réalise en région, soutenant 
qu 'e ll e ne les inspire pas , qu 'e lle n' a pas la « même vibe » que ce lle qui se développe 
dans leur agence. Bref, la région ne leur offre pas de tremplin à l' inspiration et leur 
agence mène « la parade créative ». 
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Les parti c ipants regardent donc a illeurs lorsque vient le temps de s ' inspirer, de soti ir 
des conventions de communication de leur région et de nourrir leur créati v ité: 
blogues, info lettres, résultats de conco urs, revues professionnelles, études de cas 
d ' autres agences, mai s également rencontres fo rme lles ou informell es avec d ' autres 
créatifs , form ati ons, séminaires et congrès sont les sources d ' inspiration évoquées par 
les part ic ipants. 
Lorsqu ' on explore ces modes d ' inspiration, le sondage révèle, sans surpri se, qu e les 
sources les plus usitées -« de quelques fo is par sema ine» à « chaque j our »- sont 
les blogues (23 /46), les info lettres (22/46), les revues profess ionnelles (17/46). À 
l' inverse, les fo rmations, les séminaires ou congrès (2/46), rencontres 
informe lles/formelles avec des créati fs d'autres régions (5/46) ou de leur rég ion (4/46) 
sont au nombre des sources les moins présentes dans la routine d ' inspi ration des 
répondants (F igure 4.32). Ce sont donc les sources qui ne demandent pas de 
déplacements phys iques qui priment, ce qui , somme toute, n ' est pas surprenant 
lorsque l' offre de formation, sémina ire, co ngrès est so uvent montréa la ise, et que les 
empl oyés des agences en rég ion entretiennent peu de lien avec leurs pairs. Ce 
sentim ent d 'être le plus gros po isson dans le boca l est exacerbé par l' absence de 
réseau et de soc iabilité profess ionne ll e, empêchant v ient exacerber l' émulati on entre 
les agences de la région (vo ir F igures d ' iso lement, p. 197) . 
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Figure 4.32 Fréquence d'utili sation de différentes sources d'in spiration par les 
répondants 
Rencontres informe lles/forme lles 
avec des créati fs d'autres régions 
Études de cas ou site d'autres 
agences 
Résultats de concours 
Rencontres info rm ell es/fo rm ell es 
avec d'autres créatifs de votre 
Revues profess ionnelles 
lnfo lettres 
Blogues 
Form ations, séminaires ou congrès 
• Jamais 
• Rarement (quelques fo is par 
année) 
• À l'occasion (quelque fo is 
par mois) 
• Régulièrement (que lques 
fo is par semaine) 
• Constamment (chaque jour) 
T outefo is, ce qui nous a sembl é intéressant d ' observer, c'est l' utilisati on de ces 
sources d ' inspiration, leur rô le en regard de la culture c réative des agences K et L. 
C inq catégories d ' in piration sont en c irculation dans le di scours des partic ipants: la 
recherche de tendances, les pra tiques d 'exce llence, l' autoformati on, la no urri ture 
c réative et les exutoi res créatifs. Le tab lea u suivant en résume les grandes lignes . 
Tableau 4.3 Formes d'inspiration évoquées par les parti c ipants 
Catégorie Description Exemple 
d'inspiration 
Recherche 
tendance 
Pratiques 
d'excellence 
de Cerner les créneaux 
émergents dans le 
design ou dans 
l' utili sation de 
nouvell es technologies. 
S ' inspirer des stratégies 
qui ont fa it leur preuve, 
à travers des études de 
cas ou en comparant 
avec les réali sations des 
concurrents du client. 
Autoformation Mettre à j our des 
conna issances en 
s ' inspirant de nouvell es 
pratiques, des meneurs 
dans le domaine, 
souvent en réponse à 
une demande 
inattendue. 
Nourriture 
créative 
S' in spirer pour un proj et 
en se nourri ssant de 
matéri aux créati fs 
émanant du champ de 
l'annonceur. 
[ . . . ] on fa it de la recherche, on se garde 
à JOUr pour savo1r c ' est quo i les 
tendances, comme auj ourd ' hui c ' est 
plus éclaté, ça respire, les grosse 
images, c ' est ça qui est plus tendance. 
Souvent, les graphi stes vont beaucoup 
a lle r vo ir benchmark, qu ' est-ce qui se 
fa it. Il s font souvent des prooj of 
concept sur d ' autres sites . Il y en a qui 
a iment ça a ller vo ir « j ' a imerais ça 
avo ir un carrousel vertica l, ça ex iste-
tu? » ou « j ' a i vu de quo i, ça s ' applique 
bien » pu1 s là, il s s ' inspirent, ils 
comm encent à brainstormer là-dessus. 
Oua is, parce que là justement ce projet-
là [d ' une boutique en li gne] j e ne l' a i 
j ama is fait encore faque t' sais en fin de 
compte c ' est v ra iment comme d ' utili ser 
un outil qui est open source, open cart 
pis d ' y fa ire fa ire quelque chose qui fa it 
pas, genre. Faque t' sa is ça va être de 
justement customiser pis(.) t' sais en fin 
de compte ça va être de fa ire 
comprendre à 1 'open cart qu ' est-ce que 
tu veux fa ire avec ça . 
Mettons on a un logo à fa ire, j ustement, 
pour [un c lient dans le transport] , qui 
t' amène à l' av ion : j ' a i regardé, j ' a i 
juste fe uilleté. « Av ion » éga l 
« mouvement » pour mo i, a lors je vais 
rega rder des photos de mouvements. 
Regarder des fo rmes que le mouvement 
peut prendre. 
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Catégorie Description Exemple 
d'inspiration 
Exutoire S' inspirer en dehors du 
champ de l' annonceur, 
vo ire de la publicité de 
faço n à favo riser des 
assoc iations 
inattendues. 
C ' est auss i ça, la créativité: je pense 
que c ' est de s' imbiber du plus de 
choses possibl e dans la vie. (3.0) T'sais 
je li sa is tantôt un blogue post qui était 
genre « une vingtaine d ' idées qui 
frô lent le géni e », c ' est des idées, t' sa is 
un peu, pas nia iseuses, ma is simples, 
ma is en même temps pourquoi 
personne n ' y a j amais pensé. 
Ces catégories d' inspiration nous permettent certes de vo ir que les pat1icipants 
considèrent nécessa ire d 'être à l'avant-garde, d' év iter de « rester dans ses 
pantoufles » et de nourrir leur créati vité. Mais e lles rappe ll ent auss i que la créati vité 
n' est pas régionale: les pratiques d ' exce llence, les tendances, les exutoires, 
l' autoformation sont des « ailleurs créatifs », souvent montréala is. 
Je pense que c ' est important de co nsommer ce qui se fa it au Québec là . 
Patticulièrement t ' sais, à Montréal c ' est là que ça se passe le plus là en 
vrai, de bon web alors c ' est.. . pour moi c ' est - si on veut continuer de se 
pos itionner en tant que les me ill eurs, c ' est important qu ' on so it présents 
puis qu 'on so it consc ients de ce qui se fa it dans ce domaine-l à. 
(Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
Cet ailleurs est à la fo is présent, fi guré, dans le d iscours, mats est également 
perfo rmé en cela que les partic ipants tentent activement de le rej o indre. 
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D ' abord phys iquement. Au moment de notre passage, Katherine et Véronique 
revenaient du concours Grafika82 (F igure 4.33). À leur retour, e ll es ont fa it un résumé 
de ce qu' e lles y avaient vu à toute l'équipe. 
La semaine passée on a eu un meeting (.) les DA ont j ustement présenté 
qu ' est-ce qui s ' était passé aux Grafi ka à Montréal pis tout ça. Pis c ' est là 
qu ' on vo it des idées pis tout ça, pi s ça nous aide. T ' sa is y ' ava it un petit 
vo let site web et ça, c ' est qu ' est-ce qui me pass ionne, qui nous permet 
d 'apporter des idées. Des rencontres comme ça, c ' es t ça qui fa it qu ' on 
peut apprendre pis grandir. (Char les, programmeur, Agence K . Nous 
soulignons). 
Figure 4.33 Album de photos « G rafika 2014 » issu de la page Facebook de 
l'Agence K 
82 
« Le co ncours Grafika, qu i récompense les me ill eures réalisati ons en des ign graphique au Québec, 
est de retour pour une ISe année consécuti ve. [ . . . ] Le concours est une initi ati ve Grafi ka, organi sé par 
lnfopresse, en co llaboration avec la Soc iété des des igners graphiques du Québec (SDGQ). » 
(h ttp :/ /co ncours. i nfo presse.com/g rafika/a-propos) 
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Dans ce passage, on notera que cet a ill eurs est à la fo is fi guré - il s ' est passé que lque 
chose « aux Grafika » représentation d ' un concours où un ensemble d ' événements, de 
présentati ons, de disco urs se déro ulent en regard de la créati v ité -, mai s éga lement un 
lieu phys ique : Charles ajoute que ce lieu figuré est à Montréal. 
Cet ailleurs créatif apparaît également dans l' image que proj ettent les deux agences 
sur leurs pages Facebook. Dans les 41 statuts publi és sur la page de 1 ' Agence K en 
2015 , c inq concernent les clients, 20 constituent des autopromotions sur la v ie de 
l' agence (souhaits pour les fêtes, clin d ' œ il à la fin de sema ine, emplo is di sponibles, 
etc.) et se ize portent sur les so urces d ' inspiration de l' agence, par exempl e un blague 
sur la « culture visue lle » (F igure 4.34). De son côté, l' Agence L affi che s ix statuts 
sur 28 concernant des c lients de 1 'Agence, tro is touchent le des ign ou des sources 
d ' inspirati on profess ionne ll es, dix sont des autopromotions ou des pot1ra its de la vie 
d ' agence, et neuf statuts sur 28 concernent les arts et la culture en général (mus ique, 
film s, j eux vidéos), par exemple , une recommandation musicale pour « terminer la 
semaine en fo rce » (F igure 4 .35). 
Figure 4.34 Statut de la page Facebook de l'Agence K portant sur une source 
d' inspiration 
Dans notre domaine, une bonne dose d'inspiration quotidienne est 
importante pour rester à l'affût des nouvelles tendances. Voilà un blague 
fort intéressant sur la culture visuelle de tout genre. 
Colossal 
An art, design, and visual culture blog. 
THISISCOLOSSALCOM 
J'aima Commenter Partager o6 2 • 
Figure 4.35 Statut de la page Facebook de l'Agence L portant sur une source 
d ' inspiration 
Il aparta é 20 • vidéo Black Tlger Sex Machtne 
On termine la semaine en force avec BlaCk Tiger Sex Machine 1 
Enjoy folks 1 
181471\fUH 
336 
337 
Les statuts à contenus cul ture ls de 1 'Agence L sont congruents à 1' intérêt que portent 
certa ins membres de 1 'agence à la mu sique et aux arts en général, comme le rapporte 
E ls ie en re latant comment e ll e co nceva it la culture de l'agence à son arri vée. 
Pis leur conso mmati on aussi de ( 1.0) de web, d ' idées créatives, de 
mu sique, de no uvell es tendances, de (1.0) T'sa is pour eux autres c 'est 
v ra iment important là(.) d 'être au fait de tout ce qui se passe, d 'être qui 
s ' est qui a eu, qui a ré inventé de quo i, que lle agence fa it quo i, pis 
comment y'ont réuss i à po usser les idées plus loin . (Els ie, chargée de 
projets, Agence L). 
Nous avons souli gné, en tra itant des fi gures de la créativité, à que l po int cette notion 
de « l'a illeurs créatif» perco la it dans les définiti ons que culti va ient les parti c ipants 
(vo ir Aller quelque part, p. 246). Or cet a ill eurs fi guré prend une tournure agissante et 
s' incarne dans des acti ons. Christophe so utient utiliser cet ai ll eurs créati f pour inc ite r 
des c li ents à apprécier la créativ ité de l'agence non pas en compara ison avec celle de 
la région, ma is avec ce ll e des concours, de ce qui se fa it a illeurs : 
C'est sûr que dans notre recherche, pi s dans la co mpétiti on, ou dans la 
recherche graphique, c'est sûr que c'est touj ours in spi ré de ce qui se fa it 
de me illeur. Parce qu ' on veut les amener là. Sinon on se t ire dans le p ied 
en leur montrant ce qui se fa it ic i, euh: :: ll s catcheront pas où est-ce qu 'on 
veut les amener. Faque l' ambit ion, c'est toujours de leur montrer ce qui 
se fait à l 'extérieur, ce qui se fa it de me ill eur, de les amener à sortir eux-
mêmes parce qu ' il s ont peut-être mo ins cette cul ture-là, justement. 
(Chri stophe, des igner graphi que, Agence L. No us so ulignons). 
Non seulement les pa tt ic ipants di sent utili ser ces sources d ' inspiration com me des 
moteurs po ur « amener le c li ent » que lq ue part et pour pui ser a ill eurs l' insp irat ion, 
mais cet ai ll eurs créatif qu 'e lles incarnent conduit auss i l'agence à se proj eter dans ce 
1 ieu figuré. 
Ça a a llumé beauco up de discuss io ns justement parce qu' en plus on a 
co mm encé avec la v idéo de la so irée Grafi ka. On a un peu montré ce qui 
se fa isa it dans le milieu. Ça amène beaucoup de volonté d 'être à quelque 
part où on n' est peut-être pas en ce moment. (Véronique, des igner 
graphique, Agence K. N ous so uli gnons). 
4 .8 .1.1 Émuler les grandes agences 
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Une autre faço n de désenclaver l' agence est d ' émuler les faço ns de faire, la culture et 
les locaux des agences hors de la région, princ ipa lement m ontréa la ises. 
D ' abord, les participants cons idèrent qu ' il y a une faço n de procéder, de concevo ir le 
trava il en agence dans ses processus. Pa r exemple, à l'Agence K, Sy lva in a souligné à 
que lques repri ses que Pascal et Marie-Chanta l ont importé leur expérience et les 
processus empruntés d 'agences à M o ntréal. 
Ben j e pense que la faço n qu 'on le fa it [notre trava il] en ce moment t ' sais 
c'est un pet it peu la culture des agences auss i de Montréa l. J'a i 
l' impress ion- t ' sa is c ' est un petit peu ça que j e veux amener auss i à 
l' équipe. T'sa is comme c'est drô le co mme Pascal et Marie-Chantal qui 
ont été au-dessus de dix ans en agence [à Montréa l], il s m ' ont dit la 
sema ine passée « on a ime v ra iment ça trava iller ic i c ' est supe r coo l t'sa is 
on a ime ça on travaille bien, on a du pl a is ir auss i » . (Sy lvain, fondateur et 
actionna ire p rinc ipa l, Agence K) . 
Q uand on co ns idère l' importance des démonstrati ons de ri gueur dans l' impress ion de 
maturité de l'agence (voir F igures de la r igueur, p. 293), on comprend doublement 
l' im po rtance de s ' acco ler à une fi gure de rigueur. 
C ' est un gars de Lg2 [une im portante agence de Mo ntréa l], j e pense, qui 
nous ava it di t ça [p résenter un logo sa ns exp li cation] en confé rence, euh 
c ' éta it leur faço n de procéder, pis on trouva it ben in téressa nt, p is o n l' a 
appl iq ué une premiè re fo is, pi s ça a marché. (Dani e l, d irecteur du serv ice-
co nseil et actionna ire, Agence L) . 
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4.8. 1.2 Émul er la culture 
Pui s les partic ipants considèrent qu ' il y a une culture propre à Montréa l à laque ll e il s 
s ' identifient. Cette culture, bie n qu ' e ll e ne so it pas c la irement défini e, est 
suffi samment cultivable, c'est-à-dire fortement ancrée dans le di scours pour qu 'e lle 
inspire l' agence. 
Faque non, t ' sais j e pense qu 'on est peut-être basé un petit peu sur la 
culture des agences de Montréal justement. C ' est justement d 'amener ça 
en région, pi s que les entrepri ses auss i ont le goût d 'avo ir des agences 
comm e ça. (Sy lvain, fondateur et actionna ire princ ipa l, Agence K). 
Mais on voul ait avo ir une agence sty le montréa laise, ic i. Mettons, s i on 
veut sté réotyper, le, le (2.0) le terme, on voula it avo ir une agence sty le 
montréalai se à Vil légion. Pas juste dans la, la , la: ::décoration de l' agence 
ou dans le li eu, mais auss i dans les produits, dans les, les services qu 'on 
li vrait. Donc on vo ulait fa ire du stock qui se démarque, du beau stock, des 
beaux sites. (Dani el, directeur du service-conseil et actionnaire, 
Agence L). 
Les membres de l'Agence L vo ient dans cette culture une certa ine parenté avec la 
leur, entre autres dans la personnalité des gens qui y travaillent. Quand on sait la 
nécessa ire adéquation entre la culture de l'agence et la perso nnalité de se employés 
(F igures du pô le d ' attraction, p. 264) dans ce qui consti tue un é lément de di st inct ion, 
il est a isé de vo ir que l'émulation avec des agences montréa la ise est recherchée : 
T'sa is même nous, qu and on est à Montréa l dans les B oo merang pui s tout 
ça, j e sens que ça coule, là, c ' est plus fl uide. On connaît bea ucoup de gens 
à ga uche à dro ite dans les agences . Les gens chez TP 1- j e conna is 
beaucoup de gens chez S id Lee, Akufen. A lors c'est co mme, c ' est déjà 
plus fl uide, c ' est du monde qui nous ressemble là. Ça pourrait être des-
ces gens-l à pourra ient venir trava iller chez Agence L, il y aura it un fit 
instantané. A lors, peut-être qu ' on est plus un type d ' agence montréalaise 
fi na lement. (Christo phe, des igner graphique, Agence L) . 
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4.8.1.3 Émul er les espaces phys iques 
Fina lement, les patticipants de l'Agence L sembl ent particulièrement enclins à 
so uligner qu'ils ont importé, dans leur agence, le design et la disposition que l' on 
retrouve à Montréal. Danie l relate en ces mots ce qui a motivé le cho ix de l' immeuble 
qui abrite leurs bureaux. 
[ ... ] ici, ce qui m ' allumait, bon c ' est d' avoir l' envi ronnement euh :::sty le 
loft où on se sent confortable, avec une sa lle-conférence iso lée vra iment 
où on n' entend rien, spac ieuse, d'envergure. Peut-être qu' il va y avo ir des 
phases où on va avoi r d ' autres sa lles vitrées euh . Faque ça, l' aspect 
spacieux, grand, plafond haut, euh , t'sais Montréal style un peu . (Nous 
soulignons). 
Parce que le design des lieux potte l' éthos perceptible des agences à Montréal : 
Moi , partout ou Je vais [dans la rég ion], je sui s tout le temps pas 
impressionné, mais quand je vais à Montréal , je va is chez Bos, je va is 
chez Lg2, je suis tout le temps comme la gueul e à terre. Nous, c ' est ça, 
mais version plus miniature. On a voulu créer un genre de mini Bos, mais 
version miniature. On s ' inspire plus de ce qui se fa it à Montréal , à New 
York, que de ce qui se fait à Villégion. Les gens le sentent. (Fé lix, 
directeur de co mpte et actionnaire, Agence L) . 
On le vo it, ces discours d ' émulation se veul ent identita ires: il s permettent de montrer 
que la cu lture «se rapproche » de ce lle des agences montréala ises , que « ça 
ressemble » à une agence à Montréal ou à un certain éthos de 1' industrie. Ces 
ému latio ns semblent suffisam ment fo rtes qu ' e ll es agissent sur la conception de la 
cu lture que devrait avoir l' agence, vers laquelle e ll e devrait tendre. Par exemple, 
l' agence S id Lee83 , de Montréal , a souvent été nommée comme un modè le à sui vre et 
83 L' agence est reconnue dans l' industrie comm e la plus innovante et c réative, qui est à l' orig ine des 
événements C2MTL sur la créativité et le commerce ; le C irque du So le il détient des parts dans 
l' entrepri se ; e ll e a reçu de nombreux prix dont agence de l'année à tro is reprises du magazine 
marketing canada. 
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duquel on s ' inspire : on retrouve d 'ailleurs 47 références à l' agence dans les 
entrev ues. 
[ ... )il y a deux gros projets qu 'on a, c ' est [client dans le doma ine des 
so ins de beauté] pui s [laborato ire de prod uits cosmétiques], t 'sais je veux 
dire, leur tête d ' affiche, c 'est [une vedette connue) , pui s il s ont des parts 
avec Sid Lee . [ . .. )c ' est une des preuves qu 'on peut commencer à 
s ' intégrer. (Kather ine, des igner graphique, Agence K). 
Aujourd ' hui , c'est là où on est un peu placés; on n' est pas des Sid Lee, 
mais on n' est pas aussi un petit pigiste dans le garage. (K isa, directeur des 
opérations, Agence L). 
Pui s je sui s ben content qu 'on ait des agences quand même assez 
créatives pui s assez- avec une culture, pui s qui se rapproche- Mais c ' est 
sCJ r que si je pouvais avoir Sid Lee à Yi !lég ion, ben je trava illera is chez 
Sid Lee là. (Steeven, stratège, Agence L) . 
Un de mes chums c ' est le monteur qui a travaillé sur la campagne 
publicitaire Adidas fa ite par Sid Lee . Y' a été lui à au siège soc ia l, y' a été 
tourné avec Robin Gavras en Espagne. J'veux dire c'est hot ça toute cette 
richesse-là qui nous communique, pi s nous on se nourrit. Le Cirque du 
So le il , Moment Factory, Sid Lee (.)c 'est des ambassadeurs pour nous, là, 
c'est des modèles. (Daniel , directeur du service-conse il et act ionnaire, 
Agence L). 
En so mme, les figures d ' émulation projettent di scursivement la culture de l' agence 
dans un a i lieur figuré et incarné dans so urces d ' in sp i ration ou des agences . Plus 
qu ' une simple projection , ces figures ont une certaine force ag issante: de faço n 
introj etée, e ll es inspirent les li eux, po intent la direction que dev ra it prendre la culture, 
façonnent les processus et vo nt jusqu' à inciter les participants à se dép lacer 
physiquement. La force d 'attraction qu'e ll es opèrent constitue un pas vers le 
déc loisonnement. 
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4 .8.2 F igures de l' a lte rnative 
À mi-chemin entre les fi gures de di stinction (vo ir section 4 .6) et les fi gures 
d 'émulation, se trouvent les fi gures de l' a lternati ve: les participants arguent que leur 
agence n' a pas à se comparer à ce qui se fa it dans les métropoles, puisque leur culture 
est di fférente, vo ire meilleure, que ce qui se fait à Montréa l :plus ag il es, bercées par 
un sty le de v ie plus sain et un territo ire à défricher, leur agence n'a rien à env ier aux 
grandes agences et seraient une a lternati ve à ce modè le. 
4.8 .2. 1 L'agence ag il e 
D'abord, les participants souli gnent qu 'en comparaison aux grandes agences, la leur 
est beaucoup plus ag ile, plus enc line à se «v irer sur un dix sous» et à offrir une 
structure souple pour répondre à n' importe que l beso in ou faire face à toutes les 
s ituati ons. 
U ne équipe comme nous versus une plus grosse équipe, l' avantage c ' est 
qu 'on est capable de se retourner de bord fac ilement. De dire on a un 
problème, on met tout sur la g lace, on se retourne vers un c lient, on règle 
le problème et on reprendra nos mandats après. On a la fac ilité de fa ire ça . 
La so lution des plus grosses agences c' est de séparer par cellule pour 
ga rder cette fl exibilité-l à. (Luc, di recteur du mul timédi a et actionnaire, 
Agence K). 
Cette flex ibili té permettrait un me illeur suiv i de la créat ion, mais éga lement un 
senti ment de part ic iper plus acti vement au processus de créat ion et de toujours garder 
le contrô le sur cette de rnière. 
Les pl aces où j ' a i travaill é à Montréa l, j ' étais embauché pour un poste X. 
L ' entrepri se ava it déj à, quand j e parle de Cabana Séguin , il s ont fêté leur 
soe il n' y a pas longtemps. Quand tu arrives là, tu as un poste défi ni , 
l' agence roule depui s longtemps, ils sont hab itués de fo nctionner d' une 
certa ine manière. Quand je sui s arri vé ic i, j ' ava is l' impress ion que 
l' expérience que j ' ava is, les idées que j ' avais éta ient les bi envenues . On 
avait des beso ins dans tout, donc j e trouvai s ça va lori sant de sentir que ça 
servait à que lque chose. (Pascal , directeur de production, Agence K). 
Faque t'sais, ici , j e fa is des proj ets de A à Z, plus. C'est rare à Montréal. 
C ' est te llement plus gros que souvent tu le donnes, pui s ça se perd, ça se 
perd ; fin alement il reste 20 % de ton proj et. C'est un peu plus comme ça. 
[ . .. ] Mais les ligues maj eures, c 'est to uj ours, t ' sais c 'est un rêve, ma is on 
ne fait pas de A à Z. Mo i, j 'a ime ça faire de A à Z . J' a ime ça justement 
ici , qu 'on so it une petite agence, puisque j e sui s capable de fa ire un truc, 
pui s qu 'à la fin , ça ressemble encore. (Katherine, designer graphique, 
Agence K). 
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Cette fl exibilité rend poss ibl e un total engagement de toute l'agence dans les proj ets, 
que tous aient une connaissance partagée des proj ets en cours. 
N ous c' est ça qui est le fun, c'est la petite équipe. On est capable, et 
même si on ne voudra it [sic] pas on ne sera it pas capable de le fa ire : que 
tout le monde so it au courant de tout. Et que tout le monde sache à peu 
près ce qu ' il se passe. Al ors à peu près n' importe quand au beso in on est 
capable d ' impliquer une nouve lle personne dans un projet et on n' a pas 
beso in de le rebriefer au complet. Oui , il y a les déta il s, ma is sinon ... ce 
serait bien diffic il e que pas tout le monde ne so it pas au co urant de tout 
((rires)). (Luc, directeur du multimédia et actionna ire, Agence K). 
Plus encore, cette fl exibilité et cet engagement tous az imuts des empl oyés de l' agence 
amé liorent la re lation avec le c lient, la rend plus personne ll e, moins détachée que 
ce ll es des agences à Montréal. 
Une chose que je remarqu e ... comparativement à Montréal, c ' est que le 
co ntact humain est beaucoup plus fac il e ic i. Je ne le sa is pas si c'est parce 
que les gens se co nnaissa ient plus, échangent plus. (Pascal, directeur de 
production, Agence K). 
Ça, c ' est sûr, mo i je sui s énormément dans le marché, dans 1' industrie, 
c ' est très axé chi ffres , tu parles à un prés ident d' une agence à Montréal, 
ils parlent de « cash ». Mo i, le cash, c ' est important là, mais c ' est ben 
plus important mes c li ents. Nous autres, nos c li ents sont dans notre 
fa mille, j e pense que ça se ressent. No us autres, on a fa it un sondage sur 
notre propre clientèle, pi s c ' est ça qui éta it sorti, t' sais c'éta it comm e nous 
autres on fait attenti on à nos clients, sont pas un numéro là, pis eux ils 
di sent qu ' il s comprennent pas parce qu 'à Montréal t ' sa is c 'est des super 
grosses enveloppes pis::ça va vite j e pense::(M arc-Anto ine, prés ident-
directeur général, Agence Externe 1 ) . 
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Les participants ont souligné que grâce à eux, une catégorie de c lients, dont des 
c lients des grandes métropoles, pouva it être mi eux servie parce que l' agence 
comprend mieux leur réalité, la petite ta ille de l' agence a idant à ce que le c lient so it 
considéré avec plus de déférence ou de continuité. 
Faque t 'sa is j e pense qu 'on a plus de chances ic i de ramasser des comptes 
intéressants, pui s j e pense que oui , il y a les c lients qui ont un minding 
M ontréal , mai s je vo is quand même que ça change. T'sais là, j e sui s en 
tra in de travaill er, pui s j e sui s pas mal certa in qu ' on va ramasser le 
compte dans les prochains mo is avec [une entrepri se en info nuagique ], 
qui est rendu quand même un partenaire majeur, ma is qui est tanné de 
travailler à Montréal avec des agences, pui s de se fa ire overbiller. 
(Hubert, directeur de compte, Agence K) . 
Moi, Cassette, c ' est des c lients depui s des années chez nous, c'est un de 
mes plus gros c lients. Cassette, il s so us-traitent énormément- chri st, ça 
v ire! À chaque s ix mois, c ' est une nouvelle personne qui s ' occupe du 
compte. Je veux ri en savo ir de ça. (Marc-Anto ine, prés ident-directeur 
général, Agence Externe 1 ) . 
4.8.2.2 Vivre mieux, créer mi eux 
Les part ic ipants jouent éga lement la carte du sty le de vie pour asseo ir la figure de 
l' a lternative. Se lon eux, comme pour 56 des 10 1 répondants, la quali té de vie a une 
incidence pos itive qui favo rise la cul ture créati ve des agences en région. 
Plus ieurs facteurs sont évoqués par les partic ipants, dont la p roximité de la fa mille ou 
des ami s, l' absence de la frénés ie des gra ndes v illes, la qua lité de v ie. To utefo is, au 
regard de la figure de l' a lternat ive, les parti c ipants vo ient dans ce sty le de v ie un atout 
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fa isant de leur agence l' étape inconto urnable dans la v ie d ' un créati f qui lorgnera it la 
région. 
De dire que ce n' est pas parce que tu es créati f ou que tu veux travaill er 
dans tel do maine que tu as nécessa irement envie d ' être dans un centre. T u 
te dis, est-ce qu ' o n peut offrir une a lternati ve? li existe une so lu t ion, tu 
peux venir v ivre à Yillégio n et avo ir un environnement et un milieu de 
travail qui est le même qu ' à M ontréa l. R éuss ir à faire converger le monde 
vers nous. L' idée c' est ça. (Luc, directeur du multimédia et actionnaire, 
Agence K). 
Faque c 'est vraiment que lqu ' un qui est att iré par la v ill e, par, t 'sa is il n ' a 
pas le goût de v iv re à Montréal, il veut vivre ic i. Faque là j e dev iens une 
option pour cette personne-là, comme, comme d ' autres agences sont des 
options pour eux, sauf que (.) il s viennent habituellement, il s viennent 
nous vo ir en premier. (Danie l, directeur du serv ice-conseil et actionnaire, 
Agence L) . 
Pour les partic ipants, travailler dans la région n' est pas un tremplin vers la grande 
v ille. So it e lle est un po int d ' arri vée ou a lors l' unique cho ix qui s ' est présenté à eux. 
Pour ceux qui rev iennent à la région, repartir à Montréal est inconcevable. Les 
parti c ipants indiquent que ma lg ré certa ins irri ta nts, il s ne retournera ient pas en 
métropo le, n'env ient plus la métropo le. 
Il y en a que oui , mais la plupart sont satisfa its , pui s il s ne veulent 
vra iment pas redéménager. Ceux qui so nt reven us, il n 'y a personne, 
perso nne que j.e conna is qui veut repart ir à Mo ntréa l. (Katherine, des igner 
graphi que, Agence K). 
La permanence de ce cho ix se reflè te dans le so nd age. Des 40 répondants sur 81 qlll 
avaient déjà trava illé à Mo ntréa l 34 d isent qu 'ils n'y retourneraient pas. De plus, 31 
des 41 répondants n' ayant jamais trava illé à Mo ntréa l ou dans une grande métropo le 
d isent n'avo ir j ama is so ngé ni eu l'intention de s'y installer. 
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4.8 .2.3 Tout est à fa ire 
Certa ins partic ipants ont évoqué que la Yill égion s'offre comme un canevas v ierge, 
un li eu où tout est encore à fa ire, à défricher, à cultiver, une ville avec beaucoup de 
potentie l. 
M ais ici , c ' est qu ' il y a beaucoup à fa ire. Ma is il faut que quelqu ' un, une 
émerge avant tout, dans le domaine. Je trouve que les possibilités so nt là, 
l' argent est là, les in vesti sseurs auss i sont très tentés par Vill égion. (Ki sa, 
directeur des opérations, Agence L) 
On est tout le temps dan s ce mode-là, euh: :, j e pense qui va fa llo ir qui se 
passe quelque chose comme Sid Lee a fait que lques années avec M ontréal 
t'sai s. Il les a mi s sur la mappe là. Ben ça va prendre un « Y illégion est 
sur la mappe ».(Bill , des igner graphique, Agence L). 
Ce terrain v ierge permet à des créati fs audacieux de bril ler rapidement, de fa ire leur 
marque et de partic iper à l' essor d ' une culture créative régiona le. 
Ma is en même temps, c'est un bea u défi parce que toute est à fa ire t'sais 
justement. À Montréal, t ' as un autre défi c ' est de te démarquer tandis 
qu 'en région, tout est à fa ire, c ' est peut-être plus fac ile de se démarquer. 
(Chri sto phe, des igner graphique, Agence L). 
Je pense qu ' il y a vra iment beaucoup de ta lents qui rayonnent en région, 
autant sur le pl an du des ign visuel que to utes les dimensions : en mus ique. 
Je le vo is, j e travaill e avec· des mus iciens qui ont beaucoup de ta lent. 
Donc, j e pense que c'est t rès lancé dans le v ide de dire que le ta lent 
émerge j uste en région métropo li taine. (V ictor, rédacteur à temps partie l, 
Agence L). 
En somme, avec cette figure de l' a lte rnat ive, les parti c ipants cul t ivent la conv ict ion 
que la pos it ion géographique n'a pas d'incid ence sur la créati v ité de l' agence. Tout est 
une question de ta lent. 
Justement, un peu co mme tu di s, j e pense qu ' il y a de la pl ace à ce que les 
régions se lèvent un peu et di sent : « On est capable de fa ire de quo i 
d ' auss i beau que Montréal, Québec. » Puis Montréal, Québec, oui , c ' est 
une g rosse ville, ma is ce n 'est pas non plus genre Londres. (Véronique, 
des igner graphique, Agence K). 
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Les répondants au sondage sont auss i de cet av1s: 72 d' entre eux sur 81 so nt 
fo rtement en désaccord ou en désaccord que les « agences en rég ion sont moins 
créati ves que celles de grandes métropo les ». Ainsi, plutôt que de souffrir de la 
comparai son, les fi gures de l' a lte rnative permettent de l'év iter. À tal ents considérés 
comme égaux, les partic ipants soutiennent qu ' il s n' ont rien à envier aux agences de 
Montréa l, jusqu ' à y a ller de ce1ta ines bravades, comme cette maquette d ' une 
autopromotion que l'Agence K souha ita it publi er dans le programme d ' une galerie 
d ' art : 
F igure 4.36 M aquette d'une autopromotion de l'Agence K 
[ ... ] ça découl a it un peu de notre brainstorm de qui on était. Pu is (.) j e 
pense que c 'est Pasca l ou c ' est Sy lvain, j e ne le sa is plus trop, avait déjà 
sorti, il y a longtemps « C ' est qui ça Cassette?» Faque on se demanda it 
«est-ce qu ' on sort ça comme pub?» (Mari e-Chanta l, conceptrice-
rédactrice et directrice de co mpte, Agence K). 
4. 8.3 Figures de l'agence virtue lle 
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No us avons souli gné, dans les :figures de maturi té (F igures de maturi té, p. 282), 
1' importance accordée au sentiment d ' être une agence accompli e, tant dans les 
structures que dans la culture; cette confi ance permettant une certa ine liberté d ' action . 
Dans les :fi gures de l'agence v irtuelle qui sui vent, les partic ipants considèrent leur 
agence à ce po int affranchie qu ' un certa in nombre d 'actions et de di scours fo nt 
di sparaître la « petitesse rég ionale» de l' agence. Principalement, ce go mmage passe 
par l'effacement de la di stance, de la ta ille ou de la rég ion de l'agence. 
4 .8.3.1 Effacer la di stance 
D 'abord , les partic ipants soutiennent que la distance, nouvelles technolog ies a idant, 
n'a plus d ' importance. 
Surtout là, ma intenant, avec le web, les trucs interacti fs, peu importe si tu 
es en Ho llande, tu peux fa ire un truc de Villégion. N ous autres on 
rencontre encore nos c li ents, ma is y'en a qu 'on n'a jama is vus. 
(Katherine, des igner g raphique, Agence K). 
Toutefo is, pour des ra isons de confia nce et de re lations, les agences do ivent 
rencontrer leur c li ent . De tente r la d istance comporte des di ffic ul tés sur le plan de la 
co nfiance avec le cli ent, qui ne peut se cul t iver qu 'en présence des parties prenantes. 
Q ui plus est, les mandats co mplexes nécess itent de réco lter régu li èrement de 
l'info rm at ion, dont certa ins aspects sont moins tang ibles et ne peuvent se «sentir » 
que dans 1' interaction. 
Nous, souvent les boss il s d isent ça [que ça n' a plus d ' importance d ' être à 
V illég ion que d ' être à D ubaï, à Toronto ou à New York] , ma is ce n'est 
pas vra i, parce qu ' il s so nt prêts à fa ire tro is heure de route po ur a lle r vo ir 
un client, faque ce n'est pas tant vrai. Le monde a encore beso in de 
contacts huma ins, t' sa is. Surtout, c ' est ça, j ' imagine. Je me demande s i 
c ' est à cause qu ' on est encore petits ou c ' est la pensée magique, j e ne le 
sais pas. [ .. . ] T ' sa is, on a des c lients de Montréa l. Pui s on se déplace pour 
a ller leur présenter. (Katherine, des igner graphique, Agence K). 
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Ma lgré ce la, il s en viennent à dire que cette di stance n'est pas un problème en so i 
pui sque Villégion est à une di stance suffi samment courte, que les cli ents ne 
rechignent pas à venir en région. D ' autant qu ' il s se déplacent rarement à l' agence : 
[ .. . ] ça prend une heure, une heure et quart, pi s ils sont rendus, pui s y'ont 
pas traversé le trafic, pis la route est be ll e, y ' a pas de désavantages à ça. 
Mais a ll er sur l' île, c ' est une autre hi sto ire. Pi s il y en a beauco up qui 
nous le disent, ma is de Montréa l à venir à [Yillégion] on en a quelques-
uns. M a is j e te dirais anyway à Montréa l tu te déplaces chez le c lient, le 
c lient ne se déplace pas chez l' agence, ou très rarement. (Nancy, 
prés idente, directrice généra le, Agence externe 2). 
4.8 .3.2 Effacer la petitesse 
Malgré tout, les agences mettent en scène - ou plutôt retirent de la scène - les traces 
de leur petitesse ou de leur régionalité. Tro is stratégies sont utili sées : mettre de 
l' avant des c li ents d ' a illeurs, détourner le référencement et fa ire di sparaître l' équipe. 
La premi ère stratégie consiste à uti 1 iser des cli ents parfo is du ty pe « j obs 
alimentaires » ou mandat uniqu e, i dans d ' autres v ill es, pour illustrer la portée 
géographique de l' agence. Par exemp le, dans la première vers io n de son s ite, 
l' Agence K s ignait, dans sa page « Contact » : « Yill ég ion & Vancouver et partout 
entre les deux » et donn ait un numéro sans frais. Ce rattachement à Vanco uver tena it 
à un c lient dans le domaine des accesso ires de sport pour leque l l' agence ava it co nçu 
un site in ternet. Pourtant, l' expérience n' ava it en rien permi s à l' agence de se 
déloca li ser. 
Non pis t ' sa is ( .) on l' a essayé, à moment donné on a fa it le mandat [du 
c li ent] qui éta it à Vancouver, pis on vo it vite que le déca lage hora ire que 
les hora ires, y'a une réalité qui est di ffi c ile. Pi s veux, veux pas surtout au 
niveau de la re lation c lient pis de la gestion ben le- y fa ut fa ire du face à 
face une fo is de temps en temps. (.) Ça fa it du bien, ça remet ben des 
affa ires, ça règle ben des malentendus. Tu peux en voyant jama is 
que lqu ' un- oui c ' est sur que tu peux- t' as les Skype, t 'as les c i t ' as les ça. 
E n rencontrant j amais le c lient (2. 0) j e pense que y ' a toute une(.) un vo let 
d ' info rmat ion qui peut se perdre, qui peut mener à des gros problèmes. 
(Luc, d irecteur du multimédia et act ionna ire, Agence K). 
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Ces c li ents d'autres v illes démontrent le désenc lavement de l'agence, en même temps 
qu ' il s permettent à l' agence de vo ir so n trava il di ffusé à plus grande éche lle: 
Kathe rine (des igner graphique, Agence K) : C'est donc un gros projet, 
que l'on met souvent en référence dans notre portfo li o quand on fa it des 
offres. 
Dany : Pourquoi? 
Kathe rine : Premi èrement à cause de sa portée. C'est pas seul ement 
V illég ion, c'est Montréa l auss i, c ' est Québec. C'est quand même une 
grande portée. 
La seconde stratég ie, do nt l'Agence L fa it la rgemen t usage est d ' o pt imiser le co ntenu 
du s ite internet de façon à déto urner les résultats dans les moteurs de recherches. 
Da nie l nous a a in s i expliqué la faço n dont le s ite in te rnet générait des c li ents entrants 
(inbound): 
Danie l : Ma is euh, mai s dans ma stratégie inbound je mets beaucoup 
d 'efforts sur Montréal. 
Dany : I l y a quand même que lque chose d ' o rgani que dans tous ces 
résea ux soc iaux là . Comm ent tu fa is po ur pousser ça vers Mo ntréal? 
Dani e l :Ben c ' est de mettre « Montréal » partout. 
Dany : Ok. 
Dani e l : C ' est admettons, comme les mots-clés là, un des mots clés dans 
les plus dispendieux pi s les plus recherchés c ' est « agence Web 
Montréa l ». Donc, c ' est de fa ire une page de contenu qui parle d ' agence 
Web, avec du cont- des mots « Mo ntréa l », genre « nous avons p lusieurs 
clients à Montréa l ». 
Dany : Mhh mhh. 
Danie l : Pi s avo ir des li ens, admettons comme mon adresse dans lefooter, 
c'est écrit Montréal avec un numéro de té léphone. Ben sur Montréal, 
avo ir un lien qui po inte vers agence Web, t ' sa is. 
351 
L 'Agence L, à ce chapitre, a mi s de l' avant une section de son s ite internet dédié à 
attirer les c lients de Montréal (F igure 4.37) en invitant les c lients à fa ire affa ire avec 
une agence hors de Montréa l, qui offre un taux horaire co mpétitif pour des résul tats 
« équivalents ou supérieurs » pour une « fraction du prix» des grandes agences. Puis, 
plus bas, sont présentés « d ' autres entrepri ses montréa laises » et des témo ignages de 
ces entreprises. 
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Figure 4.37 Section destinée à attirer les entreprises montréalaises (site Agence L) 
FAITES COMME D"AUTRES ENTREPRISES MONTRËAlAISES 
Ëric La Violette 
ffiro > c A!,<ocrr· 'Développement des 
D'ailleurs, lors d'une di scuss ion ad hoc, Danie l et Christophe ont réfléchi dans ces 
termes concernant la faço n dont ils a ll a ient afficher un c li ent sur Behance, un service 
en li gne de portfolios : 
Chri stophe: Un pig iste qui veut se faire connaître sur Behance, il va pas 
indiquer qu'il est à Vi !légion. JI va mettre Montréa l, Québec. 
Dav id : Ben, je devrai s-tu fa ire ça [avec Agence L]? Ben, je sors au moins 
Québec, Canada. 
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D ' effacer la pet itesse a permi s à l' Agence L d ' étendre la po1 ée de son réseau de 
c lients (F igure 4.3 8), qui est bea ucoup plus dispersé que ce lui de l' Agence K (F igure 
4.39), en augm entant le nombre de c lients entrants en provenance d ' a illeurs. 
F igure 4.3 8 Dispersion géographique des c lients de l'Agence L 
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Figure 4.39 Dispersion géographique des c lients de l'Agence K 
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La dernière stratégie, encore une fo is m1se de l' avant par l' Agence L, est de fa ire 
d isparaître l' équipe, de ne p lu s montrer le nombre d ' employés, masquant pa r le fa it 
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même la taille de l' agence. Pour Ki sa, mettre« l' équipe» est une attitude réductrice 
et complexée qui n' est pas ce lle de grandes agences. 
J' ai insisté pour qu 'on (.) reparte un nouveau s ite web qui propulse cette 
image-là. Surtout que (.) les petites entreprises de notre ca libre essaient 
touj ours de se montrer comme ayant plus d 'équipes, ayant plus de. Mais, 
les grandes entrepri ses ne sont pas sur ce terra in-là. Donc, parmi les 
rai sons, c'est que je voulais enlever la section «équipe» du s ite. Je 
voula is qu ' on se prononce plus sur ce qu 'on fait exactement. (Ki sa, 
directeur des opérations, Agence L) . 
Gommer la petitesse et la loca lité afin de virtua liser l'agence témoigne, pour les 
partic ipants, que 1~ li eu n ' a pas d' imp01tance dans l' identité de l' agence, et met à 
di stance l' enclavement associé à la région. Surtout, comme nous le verrons, ce 
gommage permet à 1 ' agence de faire le grand sa ut vers Montréa l. 
4.8.4 F igures de conquête 
À la fin , certa ines fi gures so nt mobili sées par les parti c ipants pour démontrer que leur 
agence est prête pour le grand saut dans les ligues maj eures, c'est-à-dire, dans 
l' écosystème des agences montréalaises . G loba lement, ces fi gures de conquête 
s' incarnent dans l' obtent ion de contrats à Montréa l, mais éga lement dans la 
reconna issance des pairs dans ce réseau. Ma is plus particulièrement, ces fi gures 
appe ll ent à la fo is des fi gures proj ecti ves, un état vers lequel tend l' agence, a lors que 
d ' autres prouvent que le passage vers le déc lo isonnement est en cours. 
4 .8.4. 1 Jouer dans les ligues majeures 
D ' abord , les pa rtic ipants se proj ettent dans les li gues majeures - ce lui des grandes 
agences montréa la ises- en co nsidérant qu ' il est inco ntournable de s' engager dans cet 
écosystème. 
Je pense qu ' éventuell ement t' sa is si tu veux réuss ir en tant qu' agence au 
Québec, puis nous c ' est notre ambi tion, et même plus, ben ... Montréa l 
c 'est un incontournable, là on n' aura pas le choix d 'être là un moment 
donné. (Chri stophe, des igner graphique, Agence L). 
T'sais, dans la prochaine année, j e veux qu 'on s' attaque aux ligues 
majeures, qu ' on di se « bon ben, vo ici les X c lients qu 'on veut aller 
chercher, qu ' est-ce qu ' on fa it pour a ll er les chercher?» Là, on a du 
temps, on monte un pitch, on monte une présentati on. Là, on peut se 
permettre de monter que lque chose ou même d 'arriver avec un concept 
« regarde, pour vous, vo ic i ce qu 'on ferait ». (3 .0) T'sais c'est mon dés ir 
depui s le j our un . Là, ça va faire tro is ans, j e pense que là, l' équipe est 
so lide, pui s le portfo li o auss i. (Sy lvain, fo ndateur et actionnaire principa l, 
Agence K). 
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Parce que les agences en région, obligées par un bass in de c lients restre int, do ivent, 
se lon les partic ipants, a ller prospecter a illeurs : la région ne pourra nourri r 
indéfinim ent la culture de l'agence ni ses visées. 
[ ... ] premièrement, j e pense qu 'à Vil légion on a un petit peu fa it le tour. 
C'est sûr qu ' il reste touj o urs des c li ents, ma is pour nous c ' est comme 
euhh ::( l.O) j e veux pas dire ça de même là, ma is c'est de la v iande 
fraîche, t' sais c ' est des ... des nouveaux cli ents, des nouveaux proj ets, 
c'est stimulant, c ' est un a utre bass in . (Chri stophe, des igner graphique, 
Agence L). 
On notera dans le commenta ire de Christophe qu ' il ne s ' ag it pas strictement d ' une 
question de pérenni té fi nancière, ma is de mai ntenir un ind icateur de la anté de la 
cul ture, de sa v ivacité: avo ir de nouveaux défis st imulants, ce qu i n' est pas sa ns 
rappeler les figures de la créativ ité éte inte, part icul ièrement les mandats peu 
insp irants (p. 178). Sans ce saut dans les ligues majeures, la culture ri sq ue de stagner 
ou d 'être à la merc i de ce bass in restre in t. 
On peut attendre qu' il s viennent à nous ou on peut déve lopper un marché, 
pui s se rend re là, c ' est sû r. Je pense que l' Agence L peut aussi a ller à 
l'extérieur de la région. Ma is ce qui nous forme au départ, c 'est ce qu' on 
a autour de nous au fo nd, c ' est ce qui est arrivé. C ' est un des plus grands 
défi s d ' être une petite entrepri se en région. (Mé ti ssa, graphiste, 
Agence L). 
4 .8.4.2 Étendre le réseau 
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Les patticipants, particulièrement les gestionnaires de l' Agence L, soutiennent qu ' il s 
se sentent dans les ligues majeures dès lors qu ' il s perço ivent que l'agence a acqui s 
une notoriété dans le réseau des grandes agences. Ce la suppose d ' être vu, de « mettre 
le pied dans la pl ace » de façon à attirer l' attenti on des grandes agences . 
On n ' est pas dans les ligues majeures, ma is on veut fa ire cro ire qu ' on 
pourrait l' être, j e pense. On veut attirer l' attention. On se dit, plus qu ' on 
est visibl e, plus il y a des chances qu ' il se passe des choses intéressantes. 
Donc, on a déjà eu des discuss ions avec des grosses boîtes, qui aura ient 
aimé nous acheter, parce qu ' on ava it un côté web très fo rt. Des fois, il y 
en a qui regardaient le chiffre d ' affa ires, pui s qui di saient « mo i, j e 
n' haïrais pas ça aj outer ça, une corde de plus à mon arc. » C' est en étant 
v isible qu ' il t' arrive des choses comme ça. (Fé lix, directeur de compte et 
acti onna ire, Agence L). 
Pour cela, il faut partic iper aux occasions pri sées par l' industrie, patticulièrement les 
co ncours, comme nous 1 ' avons mentionné précédemment. 
Euh, ça, c ' est vra iment du re lat ionnel Montréa l parce que (.) c ' est d ' être 
présent, c ' est d ' être aux Boomerang, d ' être aux Grafika, parl er aux gens 
(.) ass ister à des confé rences, parler aux gens, parl er aux gens pis (.) euh 
être respectés de no pa irs. (Daniel, directeur du serv ice-conseil et 
act ionna ire, Agence L) . 
On vo it à ce chapitre que Dani el, comparativement aux deux des igners de l' Agence K 
qui ava ient été déléguées au Grafi ka, cons idère que ces conco urs comportent un 
inves tissement re lati onne l : les représentants de l' agence doivent parler aux gens et 
être respectés . [nvestir cet écosystème comporte donc une énergie supplémenta ire 
pour que l'émulation se transforme en acceptation dans le réseau. Re lation qui est 
cettes interpersonne ll e - a ller serrer des ma ins, parl er aux gens, fo rcer des rencontres 
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-, ma1s auss i fi gurée : prétendre être prêt pour les li gues maJeures permet d' y 
enfo ncer la po1te. 
Je pense qu ' il y a peut-être que lque chose, peut-être que les gens trouvent 
ça intimidant de présenter un proje t aux Boomerang, il s sentent qu ' il s 
sont pas là nécessairement. Pui s nous, on n ' a jama is eu ce compl exe-là. 
On s'est touj ours présentés . Mai s tu as rai so n qu ' on vo it pas beaucoup 
d ' agences de Yillégion qui se présentent au Boomerang. (Chri stophe, 
designer graphique, Agence L. N ous sou! ignons) . 
De la même façon, les agences qui constituent les fi gures à émuler sont utili sées à 
nouveau pour incarner l'extension de ce réseau dans la mesure où les pa1tic ipants 
sentent qu ' ils entreti ennent une re lati on avec e lle. 
Je me sui s fa it un trou chez Bos, j e me sui s fa it un trou chez Cart! ier, j e 
me sui s fa it un trou chez Wi.ll.iam, je me sui s fa it un trou chez (.) j e 
pense que c ' est les tro is qu ' on ava it des mandats c ' est avec eux. (Féli x, 
directeur de co mpte et actionnaire, Agence L) . 
[[ s'agit donc de s ' acco ler à ces gros j oueurs pour a in si profite r de leur po ids dans 
l' industrie et espérer, en quelque sorte, fa ire le po ids. 
[ ... ] c ' est en s ' accotant avec les gros. Moi dans le fo nd j e va is réuss ir à 
a ller chercher un gros co mpte en m ' accotant avec TVA. E n m' accotant 
avec Ciné lande production et en a ll ant p itcher avec eux . C'est vra iment 
ça, pi s, da ns les gros pitchs, fa ut que tu pitches avec d ' autre monde. T u 
peux pas pitcher tout seul. Peu importe, tu pe ux pu être bon da ns tout 
dans le mili eu des comm . C' est imposs ibl e. Il y a trop de monde qui 
tombe dans ce panneau-l à, essayer d ' être bon dans to ut. (Marc-A nto ine, 
président-directeu r général, Agence Externe 1) 
Nous avons mentionné, dans l' écosystème des agences de Yillégion, que les pig istes 
pouvaient représenter des fi gures de compétence dès lors qu' il s possédaient une 
expérience pri sée. Plus encore, un état de maturité s ' incarna it dans le cata logue de 
ta lents que s ' est bât i l' agence pour a llonger sa cul ture (vo ir Cata logue de ta lents, 
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p. 292). Cette figure du pigiste compétent revient dans la conquête du marché 
montréa lai s comme un prolongement, une délégation de la culture de l' agence, en 
même temps qu ' e lle importe une partie de la culture montréa laise: 
Dany: J'ai entendu tout à l ' he ure qu e tu avais du staff à Montréal , mais 
ri en d ' officiel dans un bureau. 
Marc-Antoine (prés ident-directeur général, Agence Externe 1) : C'est des 
sous-traitants permanents . Dans le fond nous, dans notre milieu, les 
me illeurs DA, même dans les autres agences, c ' est tous des pig istes 
permanents. (.) C ' est que dans le fond, tout qu ' est-ce qui est- le milieu 
créatif veulent pas être employés pi s avo ir un boss, il s veulent avo ir une 
paye comme tout le monde, mai s ils veulent rester euh dans leur 
imag inaire, là, dans, dans ... ils veulent être indépendants. 
4.8.4.3 Franchir les jalons 
À 1' instar des figures de maturité, les partic ipants considèrent que des étapes doivent 
être franchi es avant/pour que 1 ' agence pu isse prétendre fa ire le saut d ' éche ll e vers 
Montréal. 
Le premier est surtout const itué des figures de maturité. Pour penser jouer dans les 
ligues majeures, l' agence doit fa ire la preuve qu ' e lle a les reins assez so lides 
structure ll ement et dans la compos ition de so n éq uipe de ta lents. Sy lvain le souligne 
d ' a ill eurs, dans le commentaire supra lorsqu ' il appuie sa vo lonté d' a lle r à Montréal 
en disant: « ça va fa ire tro is ans, j e pense qu e là, l'équipe est so li de, pui s le portfo li o 
auss i ». Plus encore, les clients récurrents permettent d'assurer la survie de l'agence, 
mais également, d'entrevoir l'avenir, le déve loppement, le saut potentiel afin que 
l' agence poursuive sa lancée vers Montréal : 
On augmente quand même de 20 % par année, mai s ce qu ' on veut, c ' est 
vraiment de générer beaucoup, beaucoup de profits; c ' est ça l' object if. 
S 'en mettre de côté, stocker ça, le moins de marge de créd it poss ible. 
Pour que, si on fa it un move, ad mettons, d ' ouvrir un bureau à Montréa l, 
ou d ' ouvrir Lava l, qu ' on pui sse payer cash. Ou, si j ama is il y a une 
opportunité avec que lqu ' un , avec Investissement Québec, ou des choses 
comme ça, on serait probablement prêts à investir un 150 000 - 200 000 
pour fa ire des acqui sitions. (Félix, directeur de compte et actionnaire, 
Agence L). 
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Le deuxième j alon est ce lui de la ni che. De fa it, les parti c ipants semblent soutenir que 
se présenter dans les ligues maj eures doit se faire avec une carte de vi site unique, 
di stinctive, une « niche » qui dev ient convo itable par d 'autres agences : les 
compétences en des ign web pour l' Agence L, « l' inte lli gence marketing » de 
l'Agence Externe 1, l' expetii se en communication interentreprises de l' Agence 
externe 2 constituera ient une conditi on pour pénétrer le marché. 
Des c lients récurrents dans une catégorie fini ssent par avo ir un impact sur la maturité 
de l' agence, sur le sentiment de compétence de sotie qu ' e ll e peut a lors ouvrir de 
nouveaux marchés grâce à cette niche. L ' Agence K, qui possède plusieurs c lients 
dans le doma ine de la construction, a déve loppé au fil du temps une experti se 
exportable. 
Puis après ça, partons ! Pui s a ll ons vo ir un contracteur sur la Ri ve-Sud, un 
autre qui dévelo- fa isons pare il , a ll ons à Québec. T'sa is, on ne pourra 
j ama is prendre deux sur le même terri to ire, c ' est normal. S i on veut avo ir 
une ligne directrice. P ui s a ider un à perfo rmer plus que les autres. 
(Stéphane, directeur de compte, Age nce K). 
T u vas te fa ire une n iche, un marché a lors il fa ut tendre vers le marché 
qu ' on veut avo ir et qu' on est capable de prendre. C'est de toujours 
pousser au max imu m et même dans certa ines occas ions, plus lo in qu ' on 
devrait. (Luc, directeur du multimédia et actionnaire , Agence K). 
Les figures de d ist inction sont éga lement mobilisées dans la constitu tion du ca pi ta l 
nécessa ire pour pati ir à la conq uête de Montréa l. 
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Une autre condition sine qua non pour conquérir le marché montréa la is, et tro isième 
jalon, tient dan s fa ire la preuve que l'agence est prête pour travailler avec la culture 
des entrepri ses montréalaises, en même temps que des entreprises montréala ises ont 
vu dans l' agence un partenaire suffisa mment crédibl e pour s'occuper de leurs 
beso ins. 
Alors t 'sa is déj à si on peut avoir un bass in de clients à Montréal, au 
moment où on va s' insta ll er, ça va fac iliter notre communication avec 
eux, pui s ça va nous fac iliter le (.) le fa it que eux peuvent en parler avec 
d 'autres gens qu ' il s connaissent à Montréa l, pui s attirer plus de cli ents à 
Montréa l. (Chri stophe, des igner graphique, Agence L) . 
T'sai s exemple, d ' a ller chercher des comptes à Montréal ou ailleurs, j e 
pense que les gens sont prêts à ça auss i. On a quelques clients comme ça. 
T'sais [deux c lients dans le domaine pharmaceutique], c'est un be l 
exemple de- il s ont une super belle notori été, il s sont partout dans les 
pharmac ies au Québec. Il s ont une potte-paro le comme [une vedette 
connue], le produit est assez connu. Ces c li ents-l à, j e pense, vont nous 
permettre d 'a ll er chercher d ' autres gros cli ents. C ' est ça, on a commencé 
avec [un c lient dans le domaine des so ins de la peau] , qui nous a référé 
d 'autres c lients, qui- . Je pense que c ' est notre trava il qui do it parl e r. 
(Sy lvain, fo ndateur et acti onna ire principa l, Agence K). 
Toutefo is, se rendre à Montréa l n 'est pas suffisant pour prétend re être une agence de 
Montréa l ou, à tout le moins, avo ir un « dro it de passage » dans le territo ire des 
agences. Les part ic ipants soutiennent qu ' avo ir un bureau à Montréal prés ide à la 
créd ibilité de l' agence et co nsti tue l' ul t ime j alon. 
Je pense pas que tu peux te contenter d ' être juste à Y illégion pui s a ller 
chercher des c lients à Montréa l. Un moment donn é, les c lients, j e pense 
qu ' il s veulent un contact phys ique, il s veulent pouvo ir se déplacer à 
l' agence. A lors j e pense qu ' éventue llement ça va être un incontournable 
qu'on so it pos it ionné à Montréal, physiquement. (Christophe, des igner 
graphique, Agence L). 
N ous autres, notre objectif est d 'a ller à Montréal d ' ic i environ deux ans 
(2.0) parce que exemple pour répondre à l'appel d 'offre de Desjardins, s i 
j ' a i pas de bureau à Montréa l, j e suis di squa lifié. (Marc-Anto ine, 
prés ident-directeur généra l, Agence Externe 1) 
Donc il fa ut être présents à Montréa l. C'est moi qui est là tro is j ours 
sema ine. Je sui s à la recherche d' un directeur de comptes présentement 
pour justement développe r davantage Montréa l. (Nancy, prés idente, 
directri ce générale, Agence externe 2) 
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Dans le cas de 1 ' Agence L, une adresse phys ique à Montréa l indique qu 'elle a des 
bureaux à Montréa l, burea ux qui sont en fa it ceux d ' une maison de production dont le 
prés ident est une conna issance de Danie l. Plus encore, il s ' ag irait, pour l' instant, d ' un 
bureau fa ntôme : 
On avait un petit bureau à Montréa l, ma is c ' éta it pas euh, c'était une 
cellul e dormante . Euh ::: no n, nous on n' a pas peur de prendre la voiture 
pi s de monter là-bas, de fa ire des rencontres c lients . (Dani e l, directeur du 
service-conseil et actionnaire, Agence L). 
En somme, ces figures de conquête sont proj ecti ves en ce la, on le vo it, qu 'e ll es 
ventril oquent une potentia li té, un é tat vers leque l tend inexorab lement l' agence en 
même temps qu ' e lles in carnent déjà un état accompli de l' agence: être prête à passer 
dans les ligues maj eures constitue déjà un état désenc lavé. Plus confinée à la rég ion 
ne reste à l' agence qu ' à f ranchir le pas pour être dans cet écosystème. 
Parce qu' une boîte com me nous ça a bea ucoup de potentie l à Montréa l, 
tout le monde nous le d it qu ' on pourra it probablement fai re 3-4 millions 
de chiffre d ' affa ires à Mo ntréa l assez rapidement. (Fé lix, directeur de 
compte et ac ti onnaire, Agence L). 
4.8.5 Co nclusion sur les fi gures de déc lo iso nnement 
Par les fi gures de déc lo ison neme nt, l' agence ventr iloque un état qui n' es t p lu s so umi s 
au po ids de la régiona li té . Mieux encore, e lle s ' en affranchi t. Les figures d ' émulation 
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l'extirpent en excentrant vers un ailleurs ce qui fait office de modèle créatif. Puis, en 
convoquant le caractère unique de l' agence par les figures de distinction, les figures 
de l' alternative montrent un ailleurs qui n' est ni totalement régional ni à l' ombre de la 
métropole : nous sommes ici en région avec rien à envier à la métropole. Les figures 
de virtualité effacent l'existence même de cette petitesse régionale alors que les 
figures de conquête poussent l'agence dans un ailleurs en devenir. 
En cela, nous rejoignons les idées de Cooren et Fairhust (2009). Les auteurs, tentant 
de réunir la communication (micro), dont les interactions ont toujours lieu dans l' ici 
et maintenant, et les structures (macro), qui elles renvoient à autre chose qui semble 
être là et ailleurs, proposent le néologisme « dis-local » : 
Instead, [interactions] are what we call, using a neologism, "dis-local," 
that is, their local achievement is always mobilizing a variety of entities-
documents, rules, protocols, architectural elements, machines, 
technological devices- that dislocate, i.e. , "put out of place" (Webster's 
New Encyclopedie Dictionary, p. 289) what initially appeared to be "in 
place," i.e., local. [ ... ] We never leave the leve! of events and actions 
even as these events and actions become linked to one another through 
space and time. Paraphrasing Latour (1993) while giving it a Derridian 
flavor, we could say that the immanent (micro) is also always already 
transcendent (macro). (Cooren et Fairhust, 2009, p. 122-123) 
Et il y a bien, dans les figures de décloisonnement, un ailleurs et là-bas, qui semblent 
être structurants, qui est rendu présent dans les conversations et les textes. 
Ce décloisonnement, nous le voyons, tient davantage de la dislocation que de la 
délocalisation. De fait, 1' agence demeure sise dans sa région, constarnn1ent adossée 
aux conditions de l' enclavement tout en se projetant dans un ailleurs figuré : elle doit 
inexorablement tourner le regard vers Montréal pour soutenir les figures de la 
créativité qu ' elle ne peut totalement nourrir en région; elle efface les traces de sa 
régionalité et de sa petitesse en même temps qu 'elle les valorise comme étant 
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alternatives; e ll e se rapproche, par étapes, de Montréal sans réellement so uhaiter y 
déménager ses pénates - les bureaux à Montréal demeurant toujours des ersatz, 
parfois fantômes , de la culture de l' entreprise. 
4.8.5 . 1 Antonym ie et désenclavement 
Cette dislocation met en scène une macro oscillation/vacillation84 : plus ieurs figures 
exogènes à l' agence - le sty le régional, les c li ents fr ileux, le bassin, les mandats peu 
insp irants - rappellent constam ment à l' agence sa condition régiona le, les 
(re)présentations de cette région , comme une forme de ventriloq ui e en amont, qlll 
précède ou plane dans le discours des participants. De faço n antonymique -
littéra lement, « fa ire contraire au nom » - les figures de décloisonnement 
fo nctionnent en partie non plus au nom de, mais contre le nom de. Lorsque, par 
exemple, Chri stophe, le designer de l' Agence L, souli gne qu ' il « montre ce qui se fait 
ailleurs » pour év ite r « de se tire r dans le pi ed en leur montrant ce qui se fait ici », il 
est soum is aux figures d ' enclavement en même temps qu ' il an ime une figure contre 
cet enclavement. La configuration d ' un espace décloisonné devient possib le en 
nourrissant les figures de décloisonnement, qui sont hantées par le spectre de 
l' enclavement. Pri s autrement, et suivant A lvesson (1994), le discours reflète à la fois 
les co ndi tions dans lesque lles il est prod uit, en même temps que s ' opère un discours 
nécessaire à maintenir une cu lture qui n' est pas le seul fruit de ces conditions. 
lt is important to remember that the conceptua l fi gure is a construction 
with whose help we highlig ht ce rtain aspects of the "cultura l log ic" of the 
business, the ways peop le think, fee l and fanta size about the ir industry, 
organizations, work, themse lves and their clients. (A ivesson , 1994, 
p. 557) 
84 Donc le mouvement, selon Coo ren (20 1 Oa, 20 13), entre être animé par une fi gure et animé une 
fi gure, selon cette danse de l' agentivité. 
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A ins i, les figures d ' enc lavement émanent de certa ines bases85 inhérentes à la 
production en région - les budgets f rugaux, le peu de c lients, les heures vend ues -
pour prendre le chemin d ' un discours sur la créativ ité en région. Avec les figures de 
déc lo isonnement, les participants fo ndent de nouvelles bases nourries dans un a illeurs 
figuré . 
Cette antonymie n' est toutefois pas un acte vo lonta irement oppos iti onnel, mais plutôt 
le résultat de 1' incessant et cro issant choc entre les figures d ' enclavement, les figures 
de défense avec les figures projectives de décloisonnement. Dit autrement, le désir de 
décloisonnement est spectra lement déjà présent dans les fi gures de la créativ ité : 
aucun participant ne souha ite faire des mandats peu inspirants, des jobs a limenta ires 
qui demandent peu de réflexion avec des « madames qui parlent au téléphone » 
(supra) . Chaq ue fi gure de la créativ ité, lorsqu' e lle ne s ' incarne pas dans un objet, 
sous-tend déjà qu ' une meilleure créativ ité existe ai lleu rs. C ' est en agissant sur cet 
enc lavement, en engendrant des moyens - comme l' éducation aux clients, la culture 
d ' un sentiment d ' unicité, le franchissement des jalons de la maturité - que les figures 
de décloisonnement appara issent avec de plus en plus de force. Ce qui rappelle la 
créativité de l' agir de Joas (1999). E n substance, Joas relève l' oppos ition entre action 
rationnelle et act ion normative - la première sous-tendant une intentionnalité 
consc iente, systématiquement orientée vers un but; la seconde soumise à des 
structures limi tant toute action - pour proposer une troi s ième avenue à l'action 
huma ine : la créativ ité, qu ' il cons idère comme centra le aux actions humaines 
pui squ 'e lle suppose des aju stements constants, déjà touj ours été opérati onne ls86, dans 
85 A lvesson emprunte à Asplund le concept de base, comm e « [ .. . ]un ensemble de facte urs de 
producti on, qui correspond à un stade de développement défini des forces de producti on matéri a li stes 
et qui comprend des circonstances te lles que les obj ets matériels, les lieux, les bâtiments et les 
dim ensions phys iques comme la distance » ( 1994, p. 53 7. ous tradui so ns). 
86 L' action créative, chez Joas, s'effectue non pas de faço n consciente et ori entée, mais dans un fl ot 
continu d'acti ons qui sont déj à en marche: « L' in stauration de fin s ne se produit pas dans un acte 
inte ll ectuel précédant l' action proprement dite, e lle est le résultat d ' une réfl ex ion sur les tendances et 
les orientatio ns préréfl ex ives qui sont toujours déjà à l' œuvre dans notre ag ir » (Joas, 1999, p. 168. 
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ce que le socia l « Impose » comme habitudes, ritue ls, contraintes. Pour Joas, la 
créativ ité dan s l' ag ir émerge lorsque les individus réagissent - dev iennent ag issants 
de nouveau, actifs, pass ionnés - à des événements qui v iennent bousculer des 
routines jusqu ' a lo rs fructueuses ou lorsque 1' ennui ou 1' épuisement rendent 
inopérables ces routines87 . N ous pouvons a isément vo ir comment les fi gures de 
désenc lavement permettent d ' extirpe r les participants de l' ennui causé par les clients 
f rileux, les mandats peu inspirants, les jobs alimenta ires, etc. Surtout, et c ' est peut-
être là l' apport intéressant de Joas dans notre propos, la créativ ité de l' ag ir vient 
ouvrir des poss ibles en même temps qu ' i 1 ag it sur le moment présent. Empruntant à 
Dewey son concept « d ' end-in-view », Joas avance que : 
[en] trouvant certa ins moyens à notre di spos iti on, nous découvrons des 
fin s dont nous n' av ions même pas consc ience auparavant. Les ends-in-
view ne sont pas des états futurs indi stinctement perçus, ma is des projets 
qui structurent 1 ' acte présent. Il s nous guident dans le cho ix entre 
di ffé rentes poss ibilités d ' action, tout en étant eux-mêmes influencés par 
l' usage que nous fa isons de ces poss ibili tés. (Joas, 1999, p. 165. Ita liques 
dans le texte). 
De fa it, nous voyons que bon nombre de figures de déc lo isonnement sont 
proj ect ives : s ' inspirer a ill eurs, émuler une culture ou une agence montréalaise, 
s' acco ler à une doxa créative consti tuent autant « d ' a ill eurs » qu ' il n ' est j ' a ima is 
poss ible d ' atte indre en même temps qu' ils constituent des poss ibles qu ' il fa ut 
atte ind re. A insi, la d islocation permet d'être à un endro it, ma is auss i, hors de ce lieu. 
Et le mouvement est extatique : ces fi gures cul ture ll es semb lent pousser vers cet 
Emphase dans le texte) . Ce déjà touj ours en action rappelle en parti e l' itérab ili té et le caractère 
événementie l de l' act ion chez Garfi nke l : po ur une autre premi ère fo is. 
87 Certes on pourra it reprocher à Joas de concevo ir l'action comme une simple réso lu tion de prob lème 
face à des interruptions de routine, excluant a insi les form es de créativité qu i sont e ll es-mêmes 
routini ères : « [ .. . ] creativity does not necessarily take place outside o f habitua i action- that is, in 
res ponse to its fa ilu res- but can and often does take place within it, as an extension of its 
function ing. » (Dalton, 2004, p. 6 1 0). Toutefo is, cette créat ivité de l' ag ir permet justement de montrer 
qu' un agir d iscursif est mobili sé par les fi gures de déclo isonnement, sui vant l' aspiration des 
participants à ne plus être « régis » par les fi gures d'enclavement. 
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aill eurs autant qu 'en importer les caracté ri stiques. D 'où la force proj ective de ces 
fi gures. E lles agissent fortement lorsqu 'e lles « incitent » à créer une page destinée à 
de potentiels clients montréalais; qu 'e lles s' inscrivent dans les plans de 
déve loppement de l'agence et s' incarnent dans des mesures de performance; qu 'e lles 
dé lèguent des employés dans les concours pour en ramener de nouve ll es pratiques si 
l' agence « n ' est pas encore rendue là» (vo ir supra). A ins i, bien que di scursives, ces 
fi gures agissent jusqu 'à s' in scrire dans des j a lons à f ranchir. La proj ection des fi gures 
de déclo isonnement ag it donc, en aval , co mme une vis ion que les participants, 
parti culièrement les gestionnaires, souha itent voir se réa li ser : « [ ... ]managers try to 
represent the ir companies in as bright co lours as poss ible, perhaps sometim es 
thinking or hoping that " visionary" statements one day may come true. » (A ivesso n, 
2004a, p . 80). 
4.8.5 .2 Émulati on culture lle 
Dans les fi gures d ' émul ation, il est intéressant de co nstater qu ' en se rapprochant de la 
culture montréala ise des agences, les participants en importent d 'abord la culture 
avant d ' en faire une acti on stratégique de développement. D 'affi cher des c lients 
prestig ieux, reconnus et exigeants constituent une faço n pour une agence de 
démontrer sa propre capacité à serv ir des c li ents prestig ieux, reconnus et ex igeants 
(A lvesson, 2004). Lo rsque Maxime menti onne : « En fa it, on va parl er de retour sur 
inves ti ssement, de promotion des médias , par exemple. Co mment j e d ira is bien ça? 
(2.0) Tous mes me illeur c li ents ne sont pas en rég ion, il s so nt à Mo ntréal. », il 
suppose que ce qui est cult ivé dans l' agence - la reddit ion de compte - trouve un 
meilleur écho dans la culture des entreprises montréa la ises. 
A ins i, le cli ent « carte de vis ite » sert à ouvrir les portes du marché de Montréal, ma is 
en même temps démontrer que l' agence est capable d ' outrepasser les scripts urbains 
(Be ll et Jayne, 2006, 201 0) se lon lesque ls les agences de Montréa l sont les seul es à 
pouvo ir tra ite r avec les entrepri ses de Montréa l. Parce qu ' en so i, les projets 
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montréalais ne ventriloquent pas nécessairement la fi gure de la créati v ité 360°. E n 
so i, ce sont souvent des projets uniques, mandata ires, qui ne sont pas touj ours 
récurrents - cette co mpagnie vancouvéro ise de vêtement sport n' est pas un c li ent 
récurrent chez l' Agence K. Or pourquo i ces c li ents dev iennent-il s importants? 
Encore une fo is, parce qu ' ils fo nt une di ffé rence dans la culture de l' agence. Leur 
arrivée v ient confirmer que l' agence a culti vé ce qu ' il faut pour attirer ces c lients et 
qu 'e ll e pourra s ' ouvrir à de nouve lles poss ibilités . Cochoy (2003) souligne justement 
que les petites entrepri ses en qu ête des marchés inte rnationaux - hors d ' atte inte par 
les modes de re lat ion inte rperso nne lle de prospectio n - tentent, à travers leur s ite 
internet, de contourner certa ines forces du marché « difficilement contrô lables». 
Explorer de nouvelles re lat ions poss ibles avec l' internet, c ' est donc tenter 
de s ' affranchir de l'organi sati on hié rarchique ou réti cul a ire des marchés, 
pour s ' inscrire dans un « espace anonyme d ' inte rconna issance », et donc 
s ' ouvrir à d 'autres partenari ats, mo ins engageants et plus équilibrés . 
(Cochoy, 2003, p. 123) 
Ces sites produi sent des re lati ons en devenir, construi sent une re lati on potenti e ll e en 
même temps qu ' il s obligent « les gestionna ires à s ' ajuste r à des effets ambigus, 
lacuna ires ou figurés, d ' où un apprenti ssage di ffic il e, qui nécess ite à la fo is attention, 
inte rprétation, et bonne coordinati on » (Cochoy, 2003, p. 125. N ous soulignons). A u 
regard de notre obj et, que l' Agence L a it fa it di sparaître so n équipe pour émuler les 
faço ns de fa ire des agences montréa la ises mont re qu e ll e a des po ints en commun 
avec ces agences plus qu ' avec ce lles de leur rég ion, tout en créant cet espace 
anonyme dont parle Cochoy. A insi, cet espace ano nyme, qui incarne des traits de la 
cul ture mo ntréalaise, dev ient un « po int de re lat ion », une jonction poss ible v isant à 
atténuer les po ints fa ibl es de l' agence, co mprendre, à dé loca li ser l' agence, à di s loquer 
son d i cours de sa régiona li té . 
Toutefo is, une di slocation est en part ie et par définiti on, une d isj onction, une perte de 
cohés ion : il est nécessa ire d ' avo ir un bureau là-bas , « d 'être pos itionné à Montréa l, 
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phys iquement » (supra) , ma1 s 1 ' on peut surtout re lever qu 'avoir une adresse à 
Montréal - virtue lle ou rée lle - ne semble pas suffi sant pour que l'agence sente 
qu 'e lle est à Montréa l. Des deux agences à l'étude, l'Agence L a fra nchi le plus de 
jalons menant à la conquête de Montréal - e ll e y a des clients, une adresse, un réseau, 
des entrées dans les agences Montréal - san s toutefois que les participants pui ssent 
réellement cons idérer que le passage est fa it. Daniel parle d ' a illeurs« [ . .. ] qu ' à force 
d ' en avo ir des cli ents à Montréal , ça va nous pousser à ouvr ir un bureau à 
Montréal. ». U ne analyse ventriloque nous permet d 'avancer que la culture ne peut 
s'y incarner totalement : toutes les figures de maturité et de distinction ne sont plus 
itérables ni soutenab les ni mobilisables dans le quotidien : l' agence devient un pet it 
poisson dans un gros bocal, e lle ne mène plus la parade, redevient une agence 
productrice avant d 'être une agence intégrée88, do it rebâtir son équipe équilibrée, etc. 
Ains i, tout ce qui organise cette cu lture et lui a permi s son désenclavement pourrait, 
de nouveau, l' enc laver. 
Encore que nous n' ayons pas vu ni l' une ni l' autre des deux agences compléter ce 
saut d 'éche lle, no us pouvo ns tout de même avancer que, filant la métaphore 
phys io logique, cette di s location n 'est pas une f ractu re: le membre reste tout de même 
rattaché au co rps . Il en va de même pour la di s location de la culture des PAPR. Certes 
e ll e oblige une certa ine dés incarnat ion de la culture - la projetant constamment vers 
cet a illeurs - ma is po ur éventue llement mieux la réincarner dans la culture 
d ' émulation: ici dans les ligues majeures. La force avec laq ue ll e la motivat ion, le 
désir, la vo lonté tirent les membres de l'agence vers cet a illeurs créatif entraîne cette 
d islocat ion. On peut ava ncer que ce qui « remboîtera» la cu lture sera la façon dont 
les figures de d istin ct ion et de maturité viendront de nouveau compter dans la 
« nouve lle » agence et la façon dont les gest ionna ires pourront les ré incarner dans la 
nouve lle entité. 
8 En effet, lorsqu'on observe les c lients extérieu rs à l'Agence, très peu sont des mandats de ty pe 360°. 
CHAPITRE V 
SYNTHÈSE DES RÉSULTATS ET DISCUSSIONS. DI SLOCATION S ET 
DYNAMIQUES DE LA CULTURE CRÉATIVE DES PAPR 
5. 1 Introduction au chapitre 
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Nous terminons cette ana lyse en imbriquant notre cadre théorique, et plus 
particulièrement notre définiti on opérato ire te lle que nous l' avons circonscrite en 
guise de conclusion au cadre théorique, avec les manifestations fi gurées de cette 
culture créative des PAPR. Cette imbrication permet « de mieux saisir et de mieux 
comprendre les phénomènes huma ins quotidiens, et qui montre comment le 
comportement huma in change au fi 1 du temps » (Luckerhoff et Gui li emette, 201 2, 
p. 65. Nous soulignons), fina lité de la théorisation ancrée. Dit autrement, ayant tiré 
profit de l' ART pour thémati ser et rassembler les figures entre e lles, sans que ce la 
confère une vue processue lle de la culture créative des PAPR, nous pouvons 
maintenant les mettre en re lat ion avec notre défini tion opérato ire et a ins i expliquer 
comment s' organi se la culture des PAPR. 
Pour mémo ire89, notre propos iti on d ' une définiti on opérato ire de la cultu re créative se 
déc i ine comme suit : 
1. des dynamiques de lég itimation de la créati vité en regard d ' attentes endogènes 
et exogènes, 
2. perfo rmées dans l' interact ion entre les indiv idus et les choses, 
3. qui organi sent les rapports de production et de co nsom mation traversés par la 
cul ture régiona le, 
89 Voir auss i chapitre 2, p. I l l 
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4. reproduisant une idéo logie va ri able de la créativ ité pu bli c ita ire. 
E n reprenant chaque axiome de la défi nit ion, nous pouvons analyser comment cette 
cul ture se const itue. 
5.2 Des dynamiques de légit imation d ' abord internes 
A u regard du prem ier axe de notre défi nition opérato ire, à savo ir des dynamiques de 
légitimation de la créativité en regard d'attentes endogènes et exogènes, nous 
remarquons qu 'en l' absence de fo rtes structures légitimantes institut ionnali sées 
(concours, accès à la presse profess ionnelle, adhés ion à des regroupements 
profess ionnels), la cul ture des PAPR à l'étude est d ' abord fortement légit imée de 
faço n endogène, même s i des facte urs de légitimation exogènes v iennent éga lement 
soutenir l' identité créative de l'agence ou de ses employés. 
5.2. 1 Lég it imations endogènes 
Sui vant Draz in et a l. (1999), les identités profess ionne lles sont débattues dans des 
moments de tens ion, de désaccord réaffi rmant ce qui compte, pour l' agence, au 
regard de la créativ ité. A insi, sur le plan des identités profess ionnelles des 
part ic ipants, on note qu'à 1' instar de ce qui est souligné dans la recherche sur les 
industries créatives et la cu lture pub lic ita ire (Dav is et Scase, 2000; N ixo n, 2003; 
Tay lor et L it tl eto n, 2008), certaines tens ions apparaissent dans la faço n do nt les 
heures vendues alimentent la dua li té entre les créatifs et les patrons. Cette même 
tensio n sur ce qui compte au regard de la créat iv ité apparaît dans la .figure de l 'équipe 
idéale , entre autres parce que ce ll e-ci devra it s ' incarner dans une recherche créative 
co njo inte à travers des séances de remue-méni nges, ma is semble di ffic il e à mettre en 
p lace faute de temps. 
La légitimat ion de l' ident ité créative de certa ins membres opère éga lement, dans le 
processus de maturation, a lors que les partic ipants convoq uent la figure de l 'équipe 
371 
équilibrée. En cherchant à mettre les personnes aux bonnes places, les identités 
créatives sont légitimées au regard de ce qui compte pour l'agence, par exempl e en 
accordant plus de place aux créati fs dans la conception de l' interface utili sateur, en 
ré ité rant l' importance des graphi stes dans la chaîne, en li cenciant les employés qui 
n'ont pas le «fit» nécessa ire pour soutenir l'éthos de l' agence. Par contre, nous 
avons souligné que ce qui compte est mi s à mal par des effets de l' indéc idabilité des 
pass ions : ces embauches sont-e lles fa ites au nom de la culture - en embauchant des 
tal ents qui v iennent la conso lider - ou de façon réacti ve, au nom d ' un beso in? N ous 
avons souligné que cette indéc idabilité fai sa it vaciller la culture de l' Agence K dans 
la mesure où des embauches par hasard des parcours questionna ient les créati fs sur 
l'orientation de l'agence. Au fin al, malgré tout, les identités créati ves semblent 
cl airement établi es : bi en que 1 'on cons idère chaque personne « comme devant être 
créative» et que sous l' effet de la fi gure d'attraction, seul s de vra is ta lents créati fs se 
j o ignent à l'équipe, les des igners graphiques sont les personnes qui sont le plus 
clairement ass ises dans la chaise des créatifs . Qui est créatif ne sembl e pas faire de 
doute, bien que Katherine et Véronique, des igners graphiques de l' Agence K, ne 
détiennent pas la ba lance du pouvo ir dont parle Draz in et al. 
Par contre, au ni veau organi sationne l, ces identités sont menacées lorsqu e lesjigures 
de la créativité éteinte renvo ient les créati fs à de sim ples prod ucteurs, sous le coup 
des clients frileux, qui entretiennent un di scours sur la communi cation comm e une 
dépense, un objet unique, lo in des figures de la créa ti vité qu' il s cul tivent. 
À cet égard voyons-nous une fo nct ion impot1ante des figures de dist inction : e ll es 
v iennent autori ser à ne pas accepter cet état de producteur. Chacune à leur faço n, 
parfo is avec des d ifférences mineures , les PAPR sout iennent qu' e lles so nt di ffére ntes , 
plus in tégrées que les autres, qu'e lles ont atte int cet état, entre autres en se 
di stanciant, dans l' écosystème f iguré de la concurrence, de la compétition. Plus 
encore, les fig ures de la d istinction so nt cul tivées et cul t ivent le sent iment que 
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l'agence mène la parade, au point d 'extirper la rég ion de son nive llement par le bas. 
Toutes ces incarnations des fi gures de distinction, combi nées aux fi gures de maturité, 
autor isent le sentiment de confiance, permettant aux employés de lég itimer leu r 
trava il sur la base de ces fi gures de di stinction cu ltivées à l' interne. Ce qui répond 
d 'a illeurs à notre première question de recherche90 : en l 'absence de structures 
légitimantes exogènes, les PAPR cultivent fortement cette légitimité à l 'interne. 
La foncti on de cette figure de distinction dans ce qui organi se la cu lture des P APR 
peut être mise en relation avec la figure d 'isolement. De fait, en l'absence de 
soc iabi lités profess ionnelles, combinée à cet écosystème par leq uel est cu ltivé qu ' il 
n'exi ste pas d ' autres agences offrant une opportunité de travail pour les vrai s créatifs, 
les employés doivent en quelque sorte entretenir ce sentiment « d ' une place dans une 
place » qui protège leur identité créat ive. D ' autant que, nous l'avons vu , les PAPR ne 
sont pas des étapes préparatoires au travail dans les ligues majeures, mais bien un 
po int d 'arrivée. Ainsi, contrairement à ce qui est avancé dans la li ttérature sur les 
industries créatives (Leiss et al., 1990, 2005; McFall , 2004; Nixon, 2003), les 
employés des PAPR ne trava ill ent pas pour le c.v. et le capital soc ial ne se bâtit pas 
de façon horizontale en passant d' une agence à l' autre. Grâce à cette légitimation 
interne, la cu lture créative des PAPR permet de ressusciter l' ambition qui était 
destinée au cimetière de la rég ionalité (Bell et Jayne, 2006) . Sur le p lan de 
l' ex périence, cette fonction d ' une « place dans une p lace » est sécuri sante, 
légitimante, confortab le (Massey, 1993 , 1994), critère d' une expéri ence de trava il 
posit ive (Hesmondha lgh et Baker, 20 11 ), et ce, malgré les effets des figures 
d 'enclavement. Par contre, il serait in téressant de nous demander s i cette fi gure de 
dist incti on, dans un contexte d ' encl avement, ne dev ient pas par la même occas ion une 
autre forme d ' enclavement. 
9° Comment, hors des structures de lég itimat ion dominantes, les pet ites agences de pub li c ité en région 
performent-e lles et ma inti ennen t-e ll es une culture de la créativité? 
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5.2.2 Légiti mation exogène 
Malgré cette forte lég itimat ion endogène, cultivée dans cette « place dans une place », 
plusieurs figures agissent de façon à légitimer de façon exogène la créativ ité des 
PAPR et de leu rs employés. 
D' abord, les _figures d'indépendance, parce qu 'e ll es supposent que les clients ( les 
« inbounds ») viennent pour ce que l' agence a à offr ir, attestent que l' agence est 
créat ive, est pourvoyeuse d ' une créativité qui trouve preneurs de faço n exogène, 
rappelant cette rencontre magique dont parle Bourdieu (2003a) : les producteurs ne 
font pas qu'obtempérer à la logique de la demande qu'ils auraient consciemment 
appréhendée, mais bien à des log iques internes au champ, entre autres, en opposition 
à la concurrence. Là où cette légitimation exogène opère d ' une façon qui est 
intéressante pour nous ne rés ide pas dans relation avec la compétition en région ni 
dans le souci de distinction avec la doxa créative de l' industrie que cette cu lture 
créative se bâtit, contrairement à ce qui est courant d ' affirmer91 , mais selon des 
cr itères construits de façon endogène : la figure des clients qualifiables, 
représentation cultivée à l' interne du c li ent idéal et s'appariant à la cu lture de 
l' agence, v ient confirmer que la culture créative de l'agence est prisée. Ensuite, les 
figures de conquête incarnent cette légitimation en cela que l' or ientation de l' ident ité 
créat ive de l'agence est légitimée par le fa it que l' agence a réussi à émuler les traits 
cu lturels de la culture montréa laise, au point de pouvo ir jouer dans les ligues 
majeures, d 'étendre la culture de 1 'agence et de « mettre le pied » dan s 1 ' écosystème 
montréa lais . Certes , cette fonction symbo lique du réseau sert à « prouver » le statut 
créatif de l' agence - pouvoir s ' acoquiner avec des agences ou c li ents prestigieux 
so uti ent la compétence créat ive (A lvesson, 2004a) -, mai s semble servir aussi de 
support interne à la cu lture créat ive. Nous pourrions voir dans ce repli sur la culture 
9 1 
« [ ... ) producing new and origina l work was the central goa l of adverti s ing creatives and , moreover, 
that this work had to be produced in the face of th ose constraints set by "mainstream" adverti s ing and 
the dominant com municative ethos of the sector. » (N ixon , 2003 , p. 75). 
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interne un effet du paradoxe de l' unic ité, se lon lequel les individus tentent d 'assoc ier 
les réussites à des conditions internes et les échecs, à des facteurs externes (Martin et 
al. , 1983). Toutefo is, retenons que cultiver ces figures agit co mme support aux 
identités de 1 'agence, en 1 'absence de structures légitimantes inst itutionnali sées et 
adossées à une région figurée. Cooren note d 'a ill eu rs, c itant Tarde, que «n'importe 
quel énoncé d 'identité Ge suis que lque chose) peut se traduire en un énoncé de 
possession G'ai quelque chose)» (20 13, p. 166. Emphase dans le texte). A insi, 
« posséder » ces fi gures légitimantes cultivées de faço n endogène permet d 'être 
légitimé comme créatif. 
ln fine, nous pouvons constater que ce qui légitimise le travail créatif est certes 
conditi onné par le rapport aux clients, animés par certai nes tensions entre créatifs et 
gest ionnai res. Or il est intéressant de noter la prépondérance des discours internes de 
légitimation, le nombre et le po ids des figures nécessaires pour s'autori ser ce statut 
créatif. 
Étudier une culture créative en marge des institutions légitimantes suppose ai nsi, d ' un 
point de vue ven tri loque, d 'observer qu ' e ll es figures sont en place pour soutenir les 
identités créatives . Certes ces ident ités sont polyphoniques et fragmentées : par 
exemple, des normes, des a priori, des valeurs diffèrent chez les créatifs et les 
gest ionnai res. Toutefois, il nous semble évident qu 'en regard de la régionalité, les 
identités so nt so utenues par des discours internes mé lioratifs qui s'opposent de façon 
anti nomique à une vue figurée de cette région. Il y a moins de c li ents, moins de 
ta lents, moins de ressources, mais ce qui compte po ur notre cul ture est de nous 
rappeler que nous nou identifio ns aux cu ltures des agences à Montréa l, à une cul ture 
créative qui n ' est pas ce ll e de la rég ion. Mieux encore, 1' identité même de notre 
agence nous permet de soutenir que nous menons la parade. 
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5.3 De performances et de mises en scène 
Le deux ième axe suppose que ces dynamiques de lég itimation sont performées dans 
L'interaction entre Les individus et Les choses. Ce deuxième est davantage un rappel de 
l'ancrage communicationnel de ces dynamiques. Toutefois, en y acco lant certaines 
figures , nous pouvons en re lever le caractère agissant et voir où ses figures 
s' incarnent avec force. 
Beaucoup de la performance de l' agence rés ide dans ce qui la déclo isonne. De fait, 
les _figures de rigueur, de signature, de conquête sont autant de gestes posés au nom 
d ' une cu lture qui n'est pas celle de la région, ni cell e d ' une petitesse. 
Le caractère agissant des figures culturelles est particulièrement probant dans les 
figures de La rigueur. Performer cette ri gueur suppose de performer, d' incarner ou de 
dé léguer l'état de rigueur. En cours de maturation , les agences doi vent faire la 
démonstration de leur état intégré qui suppose que c lients comme employés pourront 
voir apparaître de façons constantes ces différentes fi gures de maturité. Voilà ce qui 
semble « faire défa ut » dans le cas de 1 'Agence K : les di ffé rentes figures de la 
créativité ne se trouvent pas totalement incarnées dans les agents régulateurs que sont 
les protocoles et les processus de gest ion de projet. Les manifestations pub liques de 
cette rigueur sont centrées sur le respect des échéanc iers; le brief et la recherche 
créative ne sont pas enchâssés dans les processus, mais sont fa its de façon ad hoc. 
Ainsi, ce qui devrait compter n' est pas incarné. À l' inverse, ce qu i n'est pas performé 
publiquement peut traduire ce qui compte. En perfo rm ant des pratiques de distance 
entre la gest ion de projets et la gestion de la culture, les gestionna ires de l'Agence L 
contrô lent le discours de faço n à mieux performer cette culture, entre autres avec des 
ri tue ls thérapeutiques. 
Cultura l contro l overlaps and informs identity-foc used contro l. Cultural 
material -symbolic management behaviour, rites, ri tuals, stories, j argo n, 
materi al attefacts - not only prov ides guide l ines for orientation in a socia l 
landscape but gives e lues fo r how individuals working there should see 
themse lve . (A ivesson, 2004a, pp. 2 12-2 13). 
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La flgure signature est patticulièrement intéressante dans sa performati vité dans le 
sens où, bien qu ' incarnée et dé léguée dans les réalisati ons de l' agence, ce sty le 
distincti f n'ex iste, à proprement parler que dans ·le di scours de l' agence devenant à 
son tour l' inca rnati on de la créativité-produit. Les patti c ipants le mentionnent à 
plusieurs reprises : le c lient n' a pas touj ours la capac ité de fa ire la diffé rence entre un 
sty le et un autre, se rabattant bien souvent sur ce que fo nt ses concurrents - et parfo is 
sur l' opinion de son « cousin »- pour apprécier la va leur créati ve de l' agence. Auss i, 
perfo rmer ce sty le permet à la créativ ité-produit « d ' être vue », mais par les membres 
de 1 ' agence avant tout. Cette légitimati on d' un sty le propre que tous les autres 
membres de l'agence peuvent « vo ir » contribuera it à amoindrir le sentiment que 
leurs réalisati ons n' ont pas la notoriété publique souhaitée. Se vo ir aura it quelque 
chose de proj ectif tout en permettant de ré ifier, de rendre objecti vable ce qui ne l' est 
pas . 
In knowledge-intensive co ntexts, in patt icular in service work, managers 
and workers must devote attention, energy, and skill s to dea ling w ith how 
to present the ir knowledge, work, and organization and produce pos itive 
expectations and assessments of themselves and their work resul ts . [ ... ] 
T he idea that 'corporate brands' can increase the company's vis ibil ity, 
recogni tion, and reputation in ways not jully appreciated by product-
brand brand thinking has become increasingly popular (Hatch and 
Schul tz 2003) . (A lvesson, 2004a, p. 70. Nous soul ignons) 
L'agence virtuelle, figure de l' agence qui vit à travers sa v itrine virtue lle avant d 'être 
une entité ex istant dans une rég ion, est auss i une performance de cette cul ture 
créative déc lo isonnée, incarnée dans un espace qui n ' est pas ce lui de la rég ion. 
D ' autant que cette performance dev ient lég itimante, nous l' avons vu, quand cette 
« renco ntre magique » opère avec des c li ents qui ne vo ient plus la région ni la 
peti tesse, ma is bien l' éthos de cette agence. 
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Il y a dans la perfo rmance de cette culture créat ive des fi gures a insi dé léguées qui 
dev iennent de nouveau di sponibl es, assurant une certa ine constante dans ce qui 
compte pour l'agence et sa cul ture. Plus encore, la constance et l' itérabilité de 
cetta ines fi gures incarnées à di fférents ni veaux les rendent en que lque sorte à 
nouveau disponibles dans les fi gures d 'éducati on. Comme l'a mentionné Marie-
Chantal, on ne peut se dire « agence stratégique intégrée » si aucun temps de 
réfl ex ion, de recherche créati ve ou de remue-méninges n'est a lloué. Alors que Martin 
(1 992;2002) vo it une culture intégrée comme consensuelle, comme un pattage 
homogène de va leurs, croyances, identités, une approche ventriloque nous conduit à 
penser que l' intégration est l'a li gnement cohérent de fi gures, où sont cultivées des 
pass ions similaires . 
5.4 La saturation créati ve de la région 
Au regard du troisième axe, à savoir que s'organisent les rapports de production et 
de consommation traversés par la culture régionale, nous voyons, sans surpri se la 
régionali té apparaître dans les di scours et textes lorsqu ' il s renvo ient à cette 
articulation production/conso mm ation92 . 
Ces rapports so nt organi sés en grande partie à travers la figure de l 'éducateur. De 
fa it, nous observo ns que les parti c ipants cons idèrent que la principale di ffi culté est de 
fa ire face à des c li ents peu cul tivés , qui do ivent être éduqués sur la va leur de 
l' agence, de la créat ivité, vo ire sur les fo ndements de ce qu'est une bonne 
communicati on. D ' autant que cette éducation sert à se défendre de l'épreuve 
rég ionale, c'est-à-dire, convoque r des fi gures de faço n à fa ire échec à des fi gures 
cul ture lles domest iques: fa ire co nfiance à la fa mill e (fi gure du cousin, du beau1r-ère 
dans le sous-sol) , se mettre en scène plus que son produi t (figure du propriétaire 
92 Rappelons que dans ce cas-c i, la consommation est l' uti li sation des services de l' agence et des 
produi ts de 1 'agence. 
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vedette) ou fa ire confi ance à ses dés irs plus qu 'au jugement des « experts » (clients 
napkin). 
Cette région apparaît fo rtement dans les figures d 'enclavement. Celle-c i sera it v ide de 
ressources (figures de ressources), diffi c il ement inspirante (figures de la créativité 
éteinte), do nt la culture communicationne ll e ambiante sera it ni velée par le bas 
(figures du nivellement par le bas). Or ce qui est cultivé dans le di scours en regard de 
cette articulation est ce que nous pourrions appe ler une fo rme de saturati on créati ve, 
que nous pourri ons libe ller a ins i : 
Être créat if demande des clients sophi stiqués ou culti vés; 
or les c li ents sophi stiqués sont rares dans cette région figurée; 
cette région n' est pas un support à la bonne création : e ll e ne l'exhibe pas; 
pour attirer les c li ents sophi stiqués, il fa ut avoi r une plus-va lue basée sur les 
compétences de l'équipe, co mpétences qui do ivent être vis ibles; 
auss i 1 ' agence cul tive 1' idée que c ' est a i lieurs qu ' e ll e atte indra son ple in 
potentie l. 
Cette impress ion cul t ivée de saturation conduit l' agence, dans le rapport 
co nsommation/prod uction, à prospecter à l' extéri eur. Su rtout, nous l' avons vu, à se 
p roj eter, à travers des figures de déc lo isonnement, dans cet a ill eurs désaturé. Il y a ic i 
que lque chose de part iculi è rement enrichi ssant sur l'agent ivité des fi gures cul ture lles. 
Non seul ement ventri loq uent-e ll es ce qu i compte pou r l'agence et les ind ividus, mais 
éga lement les engagent-e lles dans une d irection. Cet« agir créatif » (Joas, 1999) do nt 
no us avons tra ité (vo ir Conc lus io n sur les fi g ures de déclo isonnement, p. 361) est un 
état en deven ir. Lorsq u'elles comptent s?4.fisamment, continuellement; constamment 
ou pour reprendre Coo ren (2013, p. 161), «typiquement, trad ition ne ll ement ou 
usuellement » au po int de devenir cult ure ll es, ces figures ag issent sur l' o rientat ion 
que prend l'agence. 
1 
1 
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5.5 L' « ailleurs créatif» : fi gure dominante de la culture créati ve des PAPR 
Le derni er terme de notre définiti on est « reprodui sant une idéo logie va riable de la 
créat ivité public ita ire ». Cette saturation créati ve co ndui t à une idéo logie de la 
créativité dans Jes PAPR qui est, nous l' avons soutenu, exogène à l' agence, inscrite 
dans un ailleurs créa ti f. 
D ' abord, dans les figures de la créativité, nous avons souligné l' importance d ' un 
« quelque part » la créativ ité do it mener : « d 'aller plus lo in », « d ' a ller en avant », 
« d ' amener quelque part », « en dehors ». Pui s dans lafigure de l 'alternative, où les 
membres de l' agence conço ivent leur culture co mme di fférente de ce qui se fait en 
région, sans pour autant cons idérer que ce qui se fa it dans les agences à Montréal est 
nécessa irement mieux. Sans compter tous les effets des figures d 'émulation qui 
nourri ssent la culture des PAPR en important les représentati ons symboliques de cet 
aill eurs : le sty le phys ique des agences; un di scours qui serait en circulation dans les 
c lients plus sophi st iqués à Montréa l; une sociabilité profess ionnelle plus vivante; etc. 
En fa it, lorsqu ' on y regarde de plus près, cette figure « de l 'ailleurs » est la figure 
emblématique qui semble unifier toutes les autres. De fait, nous l' avons so uli gné, les 
figures de déclo iso nnement ag issent touj ours de faço n antinomique, contre le nom de, 
en étant marquée spectra lement par les figures d ' enc lavement. Les effets produits 
dans les d isco urs de déc loiso nnement, avec tout le caractère p roj ectif qu ' il s 
supposent, fo nt interveni r un a ill eurs qui n' est pas rée llement présent dans la 
di scuss ion, mais l' est ass urément en arri è re-pl an. 
Prenons la chose autrement: si l' Agence Let l' Agence K étaient situées à Montréa l, 
sûrement que cet a ill eurs ne sera it pas marqué des mêmes fi gures. Par exemple, les 
deux agences n' aura ient pas à v irtua li ser leur rég iona lité en fa isant croire à une 
présence montréa laise. E lles n ' ut ili seraient pas des exempl es (émul at ion) montréa lais 
pour éviter de se tirer da ns le pi ed en montrant des exempl es rég ionaux. Si l' on 
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considère l' importance que prend l' éducation aux c lients dans l' art iculati on entre 
production et consommati on, qu e cette éducation est fai te en partant des fi gures qui 
sont des a illeurs, nous voyons toute l' importance de la di slocation dans la culture 
créati ve des PAPR. 
CONCLUS ION 
Cette recherche avait pour but d ' observer et de mi eux comprendre comment, à l' aulne 
de la régionalité et en l' absence de structures légitimantes propres à l' industri e de la 
communicati on market ing les petites agences de publi cité en région (PAPR) 
maintiennent une culture créati ve. Ce fa isant, nous avons tenté de cerner de que ll es 
faço ns cette régiona lité influai t, à travers les dynamiques de lég itimation, sur 
1 ' expérience et les identités du travai 1 créatif. 
N ous avons d ' abord, dans le premier chapitre, établi que mal gré une représentation 
notable dans 1' industrie, les P APR éta ient sous-représentées dans le disco urs 
profess ionnel et di ffi c il ement parti e prenante de la doxa de l' industrie . D ' abord parce 
qu 'e lles sont lo in des concours , des assoc iati ons p rofess ionnelles et de la presse 
profess ionnell e d ' un côté, ma is également des c li ents prestig ieux, des campagnes à 
grand déplo iement de l' autre, sans compter que l' organi sati on même d ' une PAPR, 
par sa petitesse, ne co ll e pas à la représentation de la grande agence créati ve modè le. 
Qui plus est, les PAPR sembl ent soumises à des scripts urbanocentriques sur ce que 
devrait être l' expérience du trava il créatif : la région es t un c imetière de l' ambiti on, 
dépossédée des vra is ta lents ou limi tée en termes de potentia li té créat ive. A ins i, deux 
questions ont animé notre recherche : 1) Comm ent, hors des structures de 
légitimation dominantes , les pet ites agences de publi c ité en région performent-e lles et 
mainti ennent-e ll es une cul ture de la créativ ité? 2) Comment ces dynamiques de 
lég it imation contribuent-e ll es à une expérience du trava il créat if et aux identités 
créat ives? 
E nsuite, dans le chap itre 2, nous avons circon crit les thèmes essentiels à cette 
recherche. D ' abo rd en établi ssant ce que nous entendions par culture 
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organi sationne ll e, pri se d ' un po int de vue communicationnel (E isenberg et Riley, 
2001 ) . Partant des concepts de culture à partir des idées de Geertz (1973), que nous 
avons bonifié des idées de la ventriloqui e de Cooren (2010a; 2010b; 2010c; 201 3), 
nous avons donc pris le parti que l' organi sati on est une culture dans laque ll e des êtres 
aux onto logies variables agissent à travers des fi gures - idées, princ ipes, va leurs, 
idéo logies - qui à leur tour anime nt les indi vidus autant que les indi vidus les animent 
dans ce j eu ventri loque. Ces fi gures, lorsque cultivées et mobil isées de façon 
réguli ère et récurrente dev iennent des fi gures culture lles« qui comptent ou importent 
p our une certa ine communauté de paro le » (Cooren, 201 3, p. 185) . Pui s, dans cet 
exerci ce visant à c irconscrire les thèmes c lés de notre recherche, no us avons établi de 
quo i est constituée la culture publi c ita ire, entre autres en démontrant qu 'à travers 
diverses manifestatio ns, tensions et dynamiques d ' institutionna lisation, les agences et 
leurs emp loyés ont, dans 1 'artic ulati on entre producti on et consommation, cu ltivé 
cette doxa créative au po int d ' en fa ire un trope fo ndateur. Dans la foulée, les 
quest ions des ambig uïtés identita ires, inhérentes aux entreprises du savo ir ont été 
abordées . En tro isième lieu, nous avons défini la créati v ité comme le fruit d ' une 
co nnaissance culti vée à travers les personnes la c irculat ion de qui est et de ce qui est 
créatif, défi ni t ions qui n' agissent que dans les activ ités de reconna issance au se in de 
l' agence et de ses membres. Fina lement, nous avo ns cerné le thème de « rég ion » à 
travers la noti on de « place », un li eu matérie l autant que cul ture ll ement coconstruit, 
inte rna li sé et déployé à travers des re lations soc ia les . Ce cad rage théo riq ue autour des 
not io ns de cul ture organi sationne ll e, de cul ture publi c itaire et c réat ive et de 
rég ionali té a permi s d ' étab lir les co ncepts auxq ue ls nous avons été sensibl es to ut au 
long de notre terra in , en p lus de do nner lieu à une défi ni tion opérato ire afi n de mi eux 
appréhender la cul ture créative d ' une organi sation. 
Cette recherche a procédé par deux études de cas, durant lesque lles nous avo ns 
observé dura nt tro is sema ines le trava il de deux agences de tre ize et de 18 emp loyés 
dans la région de Vi llég ion, nous avons re levé, en étant sensible aux effets de cette 
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régionalité, la façon dont cette cu lture s'organisait. Avec comme matériaux de base 
des 51 entretiens semi-dirigés avec 33 personnes, combinés à des observat ions non 
participantes, une co llecte de textes denses et un questionnaire en ligne rempli par 
100 répondants couvrant une so ixantaine d 'agences, nous avons tenté de relever la 
façon dont cette culture apparaît dans le discours autant que cette culture adossée à la 
régionalité anime les PAPR. 
Pour ce faire, nous avons mis à profit la proposition sur la ventr iloq ui e de Cooren en 
repérant dans le di scours ces fi gures de la créativité en rég ion qu 'animent les 
participants autant que ces fi gures vien nent les an imer. L' utili sation des préceptes de 
la ventril oquie était tout indiquée en cela qu 'e lle permet d ' observer l'articulation 
entre le micro et le macro, c'est-à-dire l' apparition de cette régionalité dans la façon 
de conduire les act ivités quotidiennes des employés des deux PAPR. Plus encore, en 
combinant les idées de la ventri loquie avec une approche par théori sation ancrée, qui 
suppose une plongée itérative dans un phénomène pour mieux en exp liquer le 
processus (Corbin et Strauss, 1990; G laser et Strauss, 201 0; Gui llemette, 2006; 
Larivière et Corbière, 20 14; Luckerhoff et Guil lemette, 20 12), nous avons pu décrire 
la « géodiscurs ivité », le rapport figuré à cette rég ionalité que les participants font 
inte rvenir dans certaines fi gures cu lturelles ou que certa ines figures cu lturel les font 
agir au regard de cette région. E n combinant la force de la théorisation ancrée avec 
l'approche par re lation thématique (ART), nous avons pu mieux identifier cinq 
figures emblématiques - d ' enclavement, défensives, de di stin ct io n, de maturité, de 
décloisonnement - des supra figures culture lles te lles qu 'elles semblent organiser 
cette cu lture c réative, chacune so utenue par des fi gures cu lt ure ll es et leurs di ffé rentes 
incarnation s. Cette montée théorisante, poss ible grâce à la théorisation ancrée et 
l'approche par résea ux thématiques (ART), permet de mieu x vo ir ce rapport entre le 
micro et la macro, diffi cul té inhérente à « retracer le déve loppement des 
configurations une interact ion à la fo is » (Coor·en, 2013 , p. 237) ». Nous croyons 
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offrir, avec cette co mbinai son entre ventril oqui e, théori sation ancrée et ART, les 
outil s nécessa ires à observer la culture créati ve des PAPR. 
Certes, la montée théori sante n' est pas sans danger d 'y poser les vues de l' esprit du 
chercheur. De fa it, ces fi gures emblématiques ne sont pas évoquées d 'embl ée dans les 
di scours des partic ipants. Toutefo is, en observant leur rapport paradigmatique- leur 
re lation de proximité di scursive avec la région - cette organi sation thématique des 
fi gures n'en demeure pas moins ancrée dans les matériaux empiriques . D 'autant que 
nous avons so umi s ces observati ons à des validati ons exte rnes (vo ir infra), tout en 
rév isant co nstamment nos ques ti onna ires d 'entrevue et catégories d ' analyse de façon 
à être le plus fi dèle aux matériaux empiriques. 
Pour arri ver à théoriser ces c inq fi gures emblématiques, nous avons été sensible aux 
quatre thèmes c lés défini s dans le chapitre 2 qui sont suffi samment généraux pour 
év ite r d ' imposer des carcans théoriques aux phénomènes en émergence. D 'abord les 
questions d ' identité, vues comme la faço n dont les indi vidus construi sent ce « so i 
réflex if » (G iddens, 199 1), cette perception qu ' il s ont d ' eux-mêmes, à leur faço n de 
se condui re en concordance avec cette perception (A ivesson, 1994, 2001 ) . Les 
que t ions de tensio ns entre les indi vidus, mais éga lement le rapport aux autres et à la 
description des tâches ont servi à observer ces identités. Ensuite, nous avons été 
en ibl es aux d iffé rentes acceptio ns de la créativ ité te ll es qu' e ll es opéra ient dans les 
deux agence que cons idère-t-on comme créat if? comment sont mob ili sées et 
légitimi tées ces acceptions de la créat ivité au po int d 'en deveni r des figures 
cul ture lles? Puisque notre in térêt se porta it sur la cul ture créative de ces deux 
organ isations, nous avons re levé les va leurs, façons de fa ire, codes de conduite et 
inca rnat ions de cette cul ture dans ce qu ' e lle ont de consti tuti ve de cette cul ture. 
F ina lement, et pro bablement le plus im porta nt, nous avons po rté une attent ion 
parti culiè re aux manifestations ventriloquées comme aux incarnati ons de la région et 
leur effets sur ce qui compte ou fa it une d ifférence pou r l'organisat ion. En somme, 
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ces concepts sensibilisateurs nous ont donné des points d ' entrée dans l' observation 
des phénomènes tout en nous permettant d 'ouvrir, suivant les préceptes de la 
théorisation ancrée, sur des phénomènes en émergence répondant à nos questions de 
recherche . 
Malgré l' imposante quantité de matériaux emp1nques obtenus, nous avons, entre 
autres grâce aux sondages en ligne, mais également en fa isant appe l à des ressources 
externes aux deux agences, pu identifier les figures cu lturelles les plus aptes à 
exp liquer la faço n dont cette culture créative est maintenue, légitimée, constituée en 
marge des structures légitimantes traditionnellement associées aux entrepr ises 
créatives. 
De l'enclavement au décloisonnement: la dynamique d'affranchissement des 
PAPR 
La théorisation ancrée nous permet d 'observer le « comment » d ' un phénomène, dans 
le cas qui nous occupe, la culture créative des PAPR. Aussi , grâce au rapatriement 
des figures emblématiques et culturelles dans notre définition opératoire, nous avons 
déterminé que les PAPR légitimisent leur culture créative d ' abord de façon interne, 
entre autres en entretenant l' idée que leur culture est unique et distincte. E n cultivant 
un écosystème figuré de la concurrence dans lequel leur agence fait figure de proue, 
de référence, vo ire dom ine, et qui att ire les me illeurs ta lents, en plus d ' avoi r une 
signature unique, les membres cultivent le sentiment « d ' une place dans une place ». 
Ce faisant, e lles maintiennent à distance les affres de la régionalité, qui appara issent 
dans les fi gures d' enc lavement, plus parti culièrement les figures culture lles du 
manque de ressources, des éte igno irs créatifs , du nive llement par le bas, d ' un 
sentiment d ' exclus ion vo ire d ' iso lement. 
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U ne pa11 importante de cette légitimation endogène est culti vée dans les fi gures de la 
créativ ité, les diffé rentes acceptions de la c réativ ité qui c ircul ent et que les employés 
mobili sent pour se « défendre» face aux effets de l' encl avement. Cette défense fa it 
également apparaître la fi gure culture lle de 1 'éducateur, représentation que se fo nt les 
empl oyés de devo ir co nstamment rappe ler l' importance de cette créativ ité à leurs 
clients, particuli èrement du fa it que ceux-ci éva luent le trava il de l'agence non pas 
se lon les te rmes marchands- va incre la concurrence, être dés irable - et encore moins 
en termes d ' inspiration - le spontané, l' inso lite, la singularité - mais bien se lon un 
rapport « domestique », c'est-à-dire, en valori sant la bienve illance des re lations 
personnelles« du beau-frère », du cousin . 
Puis, la culture créative des PAPR prend en maturité, une maturité que les employés 
cultivent à travers les fi gures culture lles de renta bi lité, d ' équi 1 ibre, .de rigueur, de 
co nfiance et d ' indépendance. Dit autrement, les employés soutiennent constamment, 
à travers di verses performances - en cultivant l'équilibre des forces de l'équipe et la 
rigueur dans le processus de trava il - v isa nt à raffermir leur culture, que leur agence 
tend vers un état accompli , so lide, stable. Ces figures culture lles de ri gueur, 
d 'équilibre et de rentabilité, à fo rce d'être mobili sées, viennent donner de la fo rce à 
une autre figure cul ture lle : la confiance qui permet, à son tour, de cult iver une 
certaine indépendance. 
Cette maturi té leur permet d 'ai ll eurs d' envisager s ' affranchir de la régiona li té. De 
fa it, so us l' impuls ion de ce sentiment d 'être mature et face à l' impression que la 
région co mpo rte un degré limi té de support à leur créativ ité, ce que nous avons appelé 
la saturation créative, les PAPR lorgne les représentati ons d' une créativi té qui n' est 
pas celle qui est cul t ivée en rég ion. To us émulent le trava il et l' ethos des grandes 
agences montréalaises ( fi gures culture lles d ' émul at ion) au po int de virtua li ser leur 
présence phys ique, c'est-à-dire, gommer les traces de leur petitesse ou de leur 
régionali té dans leurs communications en li gne. In fine, les pa1 icipants, 
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particulièrement les ges tionnaires, ont culti vé, dans les fi gures culture ll es de 
conquête, qu ' il ex iste des ja lons qu ' ils do ivent franchir pour (enfin) prétendre à ne 
plus être so us le j oug de la régiona lité. 
L'ailleurs créatif des PAPR 
En ressemblant les 23 fi gures culture lles - c'est-à-dire les valeurs, idéo logies, 
croyances qui sont cultivées régulièrement, constamment et qui animent les membres 
de l' agence autant qu ' il s sont animés par e lles et qui s' incarnent ou so nt ventril oquées 
dans diffé re ntes manifestations - dans les c inq figures embl émat iques, nous a permi s 
de re lever la constante di s location qui sembl e organiser la culture créative des deux 
PAPR. De fa it, cette di slocation, donc être a ill eurs - convoite r les li gues maj eures, 
s ' inspirer de ce qui se fa it a illeurs qu ' en région, fa ire disparaître sa peti tesse régiona le 
-, tout en étant rattaché à un « ic i » fa it apparaître une supra fi gure emblématique, 
ce lle de « l' a illeurs » vers lequel tendent les membres de l' agence. Dit autrement, ce 
qui anime, organise et dynamise la PAPR est cette supra figure de l' a illeurs qui 
co nduit les employés et les gestionnaires à extirper leur agence des condi t ions de la 
régionali té en tendant vers cet a illeurs. C ' est du reste à travers cette supra figure de 
l'ailleurs que toute la fo rce des J:ïgures cul ture ll es se déplo ie. Au nom de cet a ill eurs 
vers lequel la PAPR tend des actions sont entreprises pour le vo ir se réa liser : on 
efface la pet itesse de l' agence, sa rég ionali té; on év ite de citer en exemple les 
créat ions régiona les; j usqu ' à souhaiter avoi r un bureau fantôme à Mo ntréal, à défaut 
de s'y étab lir concrètement. C'est donc de faço n antinom ique - contre le nom de -
qu' opèrent ces figures, rappe lant que la rég ion est toujours spectralement présente et 
agissa nte. 
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Une théorie sur la culture créative des PAPR 
En somme, et suivant les préceptes de la théori sation ancrée93 , le rapatriement des 
différentes figures emblématiques et culture lles dans notre définition opératoi re (voir 
chap itre 5) nous permet de produire une théorie de la culture créative qui comporte 
c inq aspects : 
1- les employés PAPR culti vent et légitimisent de façon endogène et 
autoréférentie ll e un sentiment de cohérence identitaire à travers des fi gures 
cu lture lles de distinction; 
2- ce sentiment de co hérence identitaire est possible grâce à l' expérience « d ' une 
place dans une place », préservant la culture du poids de la régionalité ; 
3- les empl oyés cu lti vent une maturité qu ' ils performent dans la recherche d ' un 
équ i 1 ibre dans les talents en présence, dans des incarnations de la ri gueur, 
venant soutenir un sentiment de confiance et d ' indépendance créatives; 
4- cette maturité leur permet de se projeter dans un a illeurs créat if qu ' il s 
cu lt ivent et vers leque l ils tendent; 
5- les tro is premiers processus (di st inct ion, maturat ion, déc lo isonnement) 
s'adossent à des fi g ures spectral es de la régionali té, contre lesquelles les 
PA PR ag issent et qu i engendrent une di s locat ion presque permanente de leur 
cul ture. 
93 
« La finalité d ' une théori sation ancrée est la production d ' un e théorie. Pour Corbin et Strauss (2008), 
une th éori e est un ensemble de catégori es bien développées qui sont systématiquement 
interdépendantes par l'entremise des énoncés de relation, pour ex pliquer un phénomène donn é. C'est 
donc par la formul at ion de li ens entre les catégo ries que la théori sation se di sting ue de la s imple 
descr iption » (Larivière et Corbière, 20 14, p. 2243). 
- ----- ---·-------
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Limites de la recherche 
Notre recherche comporte certa ines limites, qu ' il importe d ' identifi er. D' abord, les 
deux s ites à l' étude, bien qu ' à des étapes di ffé rentes de leur développement -
l'Agence K en éta it, lors de notre passage à sa troisième année d 'existence alors que 
l' Agence K à sa s ix ième- toutes deux éta ient aux débuts de leur existence. Bien que 
nous ayons confronté nos résultats avec deux agences plus « âgées », peut-être 
aurions-nous observé des variations dans les figures culture lles mobilisées si nous 
avions mené notre enquête avec des agences plus opposées dans leur stade de 
développement. Par exempl e, les fi gures de déc lo isonnement auraient peut-être été 
moins proj ecti ves et plus incarnées dans certa ins discours, artéfacts et textes denses. 
Ce la nous aura it permis de mieux comprendre l' effecti v ité des fi gures de 
décloisonnement. De la même façon, une agence établi e depui s plus longtemps aurait 
pu confirmer ou nuancer certaines des fi gures de maturation : les critères associés aux 
clients qualifiables, par exemple, auraient probablement été plus cl airement établi s, 
de même que les in carnati ons de la fi gure de rigueur. Toutefo is, il est a isé de 
prétendre que ces mêmes fi gures aura ient ex isté, même s i e ll es ava ient été incarnées 
di fféremm ent. La rigueur est performée chaque j our et l' équilibre de l' équipe est 
co nstamme nt mi s à l' épreuve à l'arrivée de nouvea ux c lients . 
Pui s, d ' avo ir établi notre échantillon théorique en fo nct ion d ' un d isco urs prégnant sur 
la créativité que les deux agences entretena ient nous a cond ui t à observer deux 
agences possédant déjà une ce1 aine sen ibili té créat ive. Ce fa i ant, nous n ' avo ns pas 
observé la cul ture créative dans des organi sations plus dubi tatives face à ces 
considérat ions. Pour reprendre l' écosystème fi guré de Yillégion, quid de la culture 
créati ve des « boîtes de prod. » ou encore mieux, des serv ices promos des médias qui , 
par la portée de leur créati on, influencent grandement le paysage créatif ambiant sans 
pour autant, se lon les partic ipants, être créatives . Il est à pari er que certai nes figures 
auraient été observée - l' écosystème de la concurrence d ' abord -, ma1 peut-être 
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avec une agentiv ité di fférente. De fa it, ce qui aura it été fa it au nom de cette 
co ncurrence aura it peut-être revêtu un caractère di fférent. Est-ce qu ' un service médi a 
se présentera it comme un serv ice in tégré, figure par exce llence des agences? S inon, 
comme défi nira ient-i ls leur pert inence ( identité) au regard d 'être des « pourvoyeurs 
de créativ ité», ne füt-ce qu 'à travers la figure de la créativité-prod uit? 
Par a ill eurs, ayant opté pour une méthodo logie non comparative, ce1ta ines 
di vergences entre les deux agences ont été apl anies. Ce cho ix méthodo logique fa it en 
so1te que des d iffé rences dans les modes de gestion, dans les cultures, n'ont pas été 
souli gnées; ce qui pourrait jeter un regard di ffé rent sur certa ines figures. Par exemple, 
la figure des heures vendues, que nous avons attribuée, plus g lobalement, au budget, 
aurait pu éga lement être vue se lon qu 'e ll es ventril oquent des sty les de gesti onna ire 
di ffé rents. De la même faço n, sui vant cette approche non comparati ve, nous n'avons 
pas rega rdé les identités indi viduelles ni creuser les comparaisons entre les di ffére nts 
niveaux hiérarchiques ou corps d'emplo i pour souligner les diffé rences qui pourra ient, 
dans une perspective fragmentée, infl uer sur cette cul ture créative. Encore une fo is, 
grâce aux groupes discussions de même qu ' aux narratifs, nous avons ma lgré tout 
va li dé que les d ifférentes figures repérées avaient un sens pour to us les participants, 
qu 'ell es n'éta ient pas contraires à leurs expériences. To utefo is, une approche 
co mparée po urrait sC.rement soulever d ' autres figures ou en nuancer certaines. 
Fina lement, il va de soi que la rég ion te lle qu 'e lle est ventri loquée dans le d iscours 
des part icipants demeure ce ll e de Villégion. li va sans dire que les figures 
d 'enc lavement sera ient incarnées de façons d iffé rentes dès lors qu ' une étude simi laire 
s ' effectuerait dans une autre rég ion. Surto ut au regard des fig ures de 
déc lo iso nnement. Certes nous pourr ions repéré des figu res d ' ému lat ion sim ila ires, 
mais les figures de conquête sera ient probab lement d ifférentes: est-ce qu ' une agence 
d ' Abitibi-Témi camingue souhaiterait entrer dans les ligues majeures en ayant un 
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bureau à Montréal? se considérerait-e lle une a lternati ve à la métropole? Quels 
sera ient les j a lons à franchir qui animeraient le sentiment de désenclavement? 
Recommandations et pistes de recherche 
N ous venons de le mentionner, la questi on de la régionalité et la ventril oquie de ce 
sentiment de pl ace do ivent être creusées de faço n à observer si d 'autres 
manifestations de cette région peuvent venir organi ser le trava il. JI pourrait dès lors 
être intéressant de confronter les c inq figures embl ématiques de la culture créative 
pour en vo ir di ffé rentes incarnati ons dans d' autres rég ions. Nous pensons que ces 
c inq fi gures pourraient, in fine, être propres à chaque organisation créative et 
s ' appliquer à toute entrepri se soumi se à une certa ine marge, un certain clo iso nnement 
soc iogéograpique. Il dev ient dès lors intéressant d 'en vérifier la transpos ition. Une 
te ll e transla ti on permettrait à un chercheur d' établir sur que lles bases - avec quelles 
fi gures - une organi sation créati ve expérimente l' enc lavement. Qu ' anime-t-e lle 
(défend-ell e) au regard de la créati vité? Comment se fi gure-t-e lle son caractère 
unique? Comment conço it-e ll e le sentiment qu ' e lle se rapproche de l' idéal convo ité 
dans sa défense créat ive? Que lles fi gures 1 ' autorisent à se constituer comme 
affranchie de ce clo iso nnement? Ains i, contra irement à seulement prendre acte des 
symbo les de cette culture, un point de vue géodi scursif, co mme nous l'avons étayé à 
travers cette dynamique d 'enclavement/déclo isonnement, permet d ' observer ce qUI 
anime cette cul ture et les figures qui po ussent l'agence dans une d irect ion. 
Co ro ll airement, putsq ue la convo itise de cet a illeurs créat if et la d islocation qut en 
résul te sont des vecteurs im portants de la cul ture créat ive des PAPR, il serait 
in téressant d' observer qu ' est-ce qui agit contre ce déc lo isonnement. Dit autrement, 
qu'est-ce qui empêche, à l' interne, qu ' une PAPR s'affranchi sse du poids de son 
enclavement? Nous avons surtout re levé les fig ures exogènes à l' agence qui pèsent 
sur cet enc lavement, ma is quid des figures enc lavantes in ternes? Mart in (2002) 
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souligne qu ' une culture différenciée est le résultat de vo ix di scordantes, de tensions 
en groupes de travaill eurs. D ' un point de vue managérial , le processus 
d 'enclavement/déc lo isonnement est propice à identifi er à que l ni veau se s itue une 
organi sation en repérant l' intégrati on, la différenci at ion ou la fragmentation des 
fi gures présentes dans la « mise en place» de ces étapes. Dit autrement, nous avo ns 
souligné qu ' à l' étape de maturation, l' Agence K semble composer avec des vues 
di vergentes sur ce qui compte pour l' agence, surtout en ce qui concerne les 
embauches et l'équilibre de l'équipe. Observer le vacillement de cet équi libre en 
identifi ant les fi gures antinomiques peut être une façon de démontrer les vues 
divergentes ou inconciliables . De la même façon, la divergence dans les fi gures 
d 'émulation - se projeter dans cet a illeurs créati f , auss i incerta in so it-il - donne à 
penser que certa ines visions de l'organi sation et du trava il créatif pourraient être 
incompatib les, ralentissa nt potenti e ll ement le déc lo isonnement de 1 ' agence. 
Il nous apparaît également nécessaire de nourrir notre compréhens ion des fi gures 
d ' éducateur, fi gures défensives importantes, en prenant en compte le po int de vue du 
c lient. Plus p récisément, demande à être mi eux cernée cette absence de culture de 
communication : que lles fi gures autori sent, pour un cli ent, la confiance accordée à 
des beaux-frères, des co us ins ou à ce narc iss isme supplantant le produit? 
L' importance de cette figure nous conduit à penser qu ' e lle nécess ite une attenti on 
parti culière. Plus encore, il sera it intéressant de vérifie r la re lation entre le degré 
d ' enc lavement/déclo isonnement des c li ents des PAPR . De fa it, il y a fo rt à pa rier 
qu ' un c lient plus enc lavé que l' agence, donc OLI se cul t ivent davantage de fi gures 
d ' enclavement que de déc lo isonnement, ne const ituera pas un c lient « quai ifia ble » 
permettant à l' agence de s'affranchir . À l' inverse, un c lient plus avancé dans son 
processus d ' affranchi ssement aura une incidence plus pos it ive sur ce lui de son 
agence . Le seul fa it que, hypothétiquement, ce client admette davantage 
d ' incarnations de ce déc lo iso nnement - j ouer dans les li gues maj eures, avo ir un 
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réseau plus étendu, avoir fra nchi davantage de jalons - do nne à penser que son degré 
de sophi sti cation, de compétence communicationnelle, puisse être étendu. 
F inalement, rappelons que l'étude des organi sations dans une perspective 
co mmunicationnelle (E isenberg et Riley, 2001) peut se fa ire à travers les symboles et 
les performances, les textes, d ' un point de vue critique, identitaire, cognitif, 
fonctionnali ste (effectiv ité) et en observant le c limat d ' une organi sation. Nous 
pensons que ce processus menant de l' enclavement au déc lo isonnement pourrait être 
observé se lon chacun de ces po ints de vue . De façon symbo lique et performative, des 
recherches pourraient s ' attarder aux métaphores (A ivesson, 2002), aux ritue ls et aux 
symboles propres et nécessa ires à chacune des étapes du process us. Nous avons 
largement couvert une approche qui sera it davantage textuelle en nous attardant sur 
les différents di scours, artéfacts, narratifs et textes denses circulant dans les deux 
PAPR. Toutefo is, une vue plus spéciali sée pourrait s'attarder, par exemple, aux rites 
de passage marquant les différentes étapes ou aux paradoxes assoc iés à ces étapes qui 
se trad ui sent en narratifs (Czarniawska, 1997) ou creuser davantage les variat ions 
dans les textes denses - particulièrement les différents documents associés à la 
ri gueu r - de faço n à relever davantage d ' incarnatio n de cette rigueur. D ' un point de 
vue cr itique, les fi gures d ' encl avement et de maturité so nt suj ettes à des re lations de 
pouvo1 r plus fo rtes : il serait intéressant, entre autres, d ' observer les rapports de 
pouvo1r dan s la façon dont « chacun est mi s à sa place» et dont les 
embauches/ licenci ements sont fa ites au nom de cette maturat ion94 . Les quest ions 
identita ires ont été couvertes dans la présente recherche, mais davantage par rapport 
aux effets de la régionalité et aux conditio ns de pratique. Toutefois , au nom de quoi 
les dir igea nts font le cho ix contre-intuitif et dé libéré de démarrer une entrepri se 
créative dans une rég ion é lo ignée des métropo les nous semble intéressant à explorer, 
94 Pour s'en convaincre, notons ce passage de Féli x, directeur de compte et acti onn aire de l' Agence L, 
qui fait référence à un licenciement : « [ ... ] il a été super util e mais la vie est cruelle co mm e ça, on 
étai t rendu à l'étape qu 'on ava it besoin de lui , a lors on a tout pris ce qu ' il pouvait nous donner, on a 
toute tiré le j us puis là c ' éta it fini . » 
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de la même faço n dont les créatifs fo nt ce choix de v1e qui a l' apparence d ' une 
reculade profess ionne ll e. N ous avons effl euré les questions entourant les savo irs-en-
action et la conna issance di stribuée dans diffé rentes incarnations des figures de 
maturation. Dans le cadre de notre étude, 1' implantation des systèmes de relations 
avec les c lients et de gestion de proj et' éta it au cœur de plusieurs di scuss ions. Au nom 
de ces cho ix de plateforrne sont convoyées plusieurs fi gures qui méritera ient d ' être 
explorées, surtout au regard des figures d 'éducateurs- éduquer à une bonne re lati on 
par l'entremise de ces plateformes de gestion -ou de l' imputabilité des heures 
vendues, pour ne nommer que ce lles-c i. Quand on connaît l' importance de la gestion 
de ce savo ir dans les entrepri ses créatives (A ivesson, 2001, 2004a; Blackl er et al., 
1993), il va de so i que cette dimension demande à être approfondie. 
En somme, notre recherche nous a permi s de poser ce regard sur des « réc its de la 
marge », de re lire les organi sations créati ves d ' une façon qui ne so it 111 
urbanocentrique ni évaluati ve de faço n à dégager cette dislocation émanant de 
l' osc ill ati on entre enc lavement et déclo iso nnement. De là, ne nous reste qu ' à prendre 
acte de cette oscillation dans d' autres contextes et de vo ir jusq u' où mène le 
déclo isonnement. 
Pour l'Agence L, l'osc ill at ion a penché en fave ur du déclo iso nnement: une de ses 
publi cités té lé venait d ' être nommée dans le top 5 des mei lleures publi cités de févr ier 
2015 dans le portai l lnfopresse : « On term ine la sema ine en beauté ! ! ! Notre derni ère 
réali sation est dans le top 5 Infopresse! », mentionne un statut Facebook. 
ANNEXE A 
QUESTIONNAIRE EN LIGNE 
~ · -----------------------------------------------------------------------------------
n. 5 tt n 
Accueil 
Ce questionnaire a pour but de mieux saisir la rulture a éative des petites agences de communication marl<eting en région. Les questions qui suivent 
permettront de cerner la laçon dont la aéa!Mté est reconnue. produite et valorisée au sein de votre organisation. 
Les résultats de cette enquête nourriront une recherche doctorale sur la ruiture créative des petites agences de publicité en région. Elle permettra 
d'analyser les pratiques en région, saisir la réalité des gens qui y travai llent et observer cette réalité en regard de la recherche qui se fait souvent dans les 
grandes métropoles. 
Ce questionnaire prendra envinn 8 à 9 minutes à rëpondre. 
Toutes les réponses demeU"eront confidentielles. 
Pour toutes questions concernant ce sondage. vous pOlNez communiquer avec : 
Dany Bailiargeon. cherchEm 
UniVersité de Sherbrooke 
819-821-8000, poste 63267 
dany.baillargeon@usherbrooke.ca 
2 Question de filtrage 
Dans quel le région se situe votre agence? 
Sélectionnez une région 
Abilibi/Témiscamlngue 
Bas-Saint-Laurent 
Centre-du-Québec 
Chaudière/Appalaches 
Côte-Nord 
Estrie 
Gaspésieilles-de-I,..Madeleine 
Lanaudiére 
Laurentides 
Laval 
Ma uri cie 
Montérégie 
Montréal 
Nord-<lu-Québec 
OUlaooals 
Région de Québec (Gapitale-Nationale) 
Saguenay/Lac-Saint-Jean 
2.1 .1 Flndusondage3 
Malheurrusement, certains critères de votre organisation ne correspondent pas à l'objet de notre reche<che. 
Nous vous reme<dons de votre intérêt 
Si voos avez des questions oo des commentlires concernant cette reche<che. communiquez avec 
Dany Balllargeon, chercheur 
dany.bailiargeon@usherbrooke.ca 
2.2 Filtrage service 
Est-ce que votre agence offre l'un des services suiva nts? Si oui, lequel ou lesquels? 
Vous pouvez choisir plus dune réponse 
0 Services consens en communication mar1<:eti'1g 
0 Gestion de compte en communication marketing 
Q Création de campagnes publicitaires intégrées 
O Planification et achat médias 
Q Conception et rédadion publicitaires {tous médias) 
U Infographie et design pu~idtaires (imprinées, audiovisuenes) 
0 Communication m.rnérique (cCI"'ceplion de site Internet. d'applications mobiles, gestion des médias sociaux) 
0 Relations pubtiques 
0 Notre agence n'offre auetr~ de ces s~ces 
2.3 .1 F l n du sondage 
Malheurrusement. certains cti1ères de votre aganisation ne carespondent pas a l'objet de notre recherche. 
Nous vous remercions de votre 1ntérêt 
Si vous avez des questions ou des commentaires conœmant cette recherche. canmuriquez avec 
Dany Ball largeon, chercheur 
dany.balllargeon@usherbrooke.ca 
2.4 F i ltra ge taille 
Exc luant les pigistes , combien d 'employés salariés compte votre agence? 
2 .5 Votre s tatut dan s l ' agence 
Quel est votre statut dans l'agence? 
0 Je suis un(e) dirigeant( a) de l'agence. 
Q Je suis un(e) employ~e) de ragenœ 
3.1 Volume des actlvl1és 
En tennes de volume annuel. quelle part occupent les activités suivantes dens le flot de travail? 
Très rtl! ble Faible proportion ProporUon proportion (moins 120 a•o "t.l moyenne (40 % à de 20 •A.) 60 'lo) 
Services conseils en communcation marl<eting 0 0 0 
Gestion de oompte en canmuricatioo marl<eting 0 0 0 
Création de campagnes publiolaires Intégrées 0 0 0 
Planification et achat médias 0 0 0 
Conception et rédaction pl.bllcitaires (tous 0 0 0 médias) 
Infographie et design publicitaires (lmprtmées. 0 0 0 audiovisuel les) 
Communication numértque (conception de site 
0 0 0 Internet. d'applications mobiles, gestion des 
médias sodaux) 
Relations publiques 0 ü 0 
3.2 Chiffres d ' affaires 
Quel est le chiffre d'affaires annuel de votre agence? 
0 Moins de 100 000$ 
0 100 000 s à 499 999 s 
0 500 000 s à 999 999 s 
0 1MSà3MS 
0 3MSà5MS 
c Plus de SM S 
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Forte proporuon Trls forte 
(50 % U O%) pt'oportion (plus de 80 %) 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
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0 Ne sais pa skie 'VeUX pas répendre 
3 .3 Proportion clients région 
Quelle est la proportion de ce chiffre d'affaires qui provient : 
Proportion Très forte Très faible 
proportion (moins 
de 20 %) 
Faible proportion 
(20 à 40 'olo) moyenne (40 a 60 
Forte propor1Jon 
(60 680 %) propc:wtfon (80 •.c. et 
de dlents de votre région (#v _163#)? 
de d ien1s de grandes métropoles (ex. Moolréal , 
Québec, Toronto)? 
3 .4 Répartition des employés 
0 
0 
0 
0 
Excluant les pigistes , combien d'employés salariés sont dédiés aux postes suivants? 
Une personne peut compter sur plusieurs postes. 
Services con sels en commooication marketing 
Gestion de oomple en commooication marketing 
1 
1 
Création de campag'les publicitaires intégrées 
PlanificaUon et achat médias 
:__] 
[ 
Conception et rédac:ticn publiciaires (tous 
médias) 
Infographie et design publicitaires (imprimees, 
audio'll'isuelles) 
Communication m.mérique (cmception de site 
Internet , d'appicatioos mcbiJes, gestion des médias 
sodaux) 
Relations pub6ques 
Administration/soutien 
Gestion des ressources humaines 
Relation avec les clierts/Oéveloppement des 
affaires 
3 .5 Provenance des employés 
[ 
r 
Avant de travailler dans votre agence, vos employés provenaient-ils : 
0 En majorité de votre régioo (IA/_163#) 
() En majorité d'une région autre que Montréal ou Québec 
Q En majorité de Mmtréal OJ de Québec 
() De provenances muliples sans qu'il y ait une prédominance d'une région en particulier 
0 Je ne sais pas 
4 Travail en agence et régio n 
Les questions qui suivent portent sur le travail d'agence en région. 
4 .1 Meilleure créativité 
%) plus) 
0 0 0 
0 0 0 
Dans quelle mesure êtes-vous d'accord avec cette affirmation : •Les agences en région sont moins créatives que celles de grandes 
métropoleS>? 
0 Fortement en désaccord 
0 En désaccord 
0 En accord 
0 Forlemenl en accord 
4 .2 Contexte favorisant 
Quelle incidence ont les facteurs suivants sur la créatlvHé des agences en région? 
Incidence posttlve Incidence négatJve 
Le type de dien! 0 0 
La relation avec les clients 0 0 
La cuHure(connaissance) publicitaire des 0 0 clients 
La façoo dont on fait des affaires 0 0 
La philosopt'ie et la cu liure des agences 0 0 
Le 5tite devie 0 0 
La qualiTé et la dversité des talents 0 0 
La proximité avec les autres agences ou 0 0 entreprtses créatives 
Les sources dlnspiration 0 0 
4 .3 Travailler à Montréal ou grande métropole 
Avez-vous déjà travaillé dans une agence à Montréa l, à Québec ou dans une grande métropole? 
0 OUi 
O Non 
4 .3.1 .1 Intention de retourner 
Avez-vous rintention d'y retourner? 
0 OUi 
0 Non 
4 .3.2.1 Filtre travail métropole 
398 
Aucune Incidence 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
0 
Avez-vous rintention ou avez-vous déjà eu l'intention de partir travailler dans une agence à Montréal, à Québec ou dans une grande 
métropole? 
0 OUi 
0 Non 
0 Je ne sais pas 
4.4 Paysage créatif 
Quelle est votre perception de la qualité de la création publicitaire de votre région? 
três pauvre pauvre grande 
0 0 0 
4.5 Attr ibution de la qualité 
Quelle incidence ont les acteurs suivants sur cette #V_535#quallté créative? 
Les agences présentes dans votre région 
Les agences d'autres régions 
Des entreprises qui ne sont pas des agences de 
Aucune tncfdence 
0 
0 
0 
Faible Incidence 
0 
0 
0 
très grande 
0 
Forte Incidence 
0 
0 
0 
Très forte Incidence 
0 
0 
0 
communication marketing (ex. imprimeurs) 
les serv1ces de promotions des médias de votre 
région 
Autres 
4 .6 Principal défi 
0 
0 
Quels smt les principaux défis créatifs d'une agence en région? 
Classez du p\usinpoltanl (en haut) ou molns inpoltori (en bas) 
Répondre aux besoins des 
dients de façon créative 
Aller plus loin que le 
consommateur s'y attend 
Détonner dans le paysage 
publicitaire 
Développer une qualité 
esthétique 
Trouver des clients 
Se battre contre un cmv èlement 
par le bas> 
Avoir les ressources (budget. 
temps, talents) pour faire de la 
bonne création 
5 Culture créative de votre agence 
0 
0 
Les questions qui suiv-ent portent sur les éléments qui composent la w lture créative de votre agence 
5 .1 Échelle créativité 
Considérez-vous votre agence comme étant : 
Pas ru tout créative Peu créatrve Créative 
0 0 0 
5 .2 Question 7 
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0 0 
0 0 
Très créatiVe 
0 
À quoi ou à qui considérez-vous que cent la créatMŒ Ile votre agence? Placez le plus Important en haut et le moins Important, en bas 
Aux d1ngeants 
Aux employés 
À la réputation des clients que 
nous servons 
À la qualité visuelle de nos 
réalisations 
À l'origina lité de nos concepts 
Aux commentaires de nos clienls 
A la notoriété de nos campagnes 
l 
5 .3 Qu estion 6 
Globalement. croyez-vous que les clients que vous desse !Vez sont de dignes représentants de la créativité de votre agence? 
0 OLi 
0 Non 
5 .4 Quest i on 8 
YŒre agence a-t-elle déjà reçu un p1X? 
0 OLi 
0 Non 
0 Je ne sais pas 
5 .5 .1 Question Sa 
Lequel ou lesquels? 
0 Cassles 
0 Prlx Extra 
0 Prlx Crea 
0 Boomerang 
0 aranka 
0 Prix Média 
0 LUJ< 
0 Prix Si rat 
0 Marketing Awards 
0 Css Design A ward 
0 Je ne me rappelle pas 
0 Autres 
6 T ravail créatif 
Les questions qui suwent portent sur la division du travai l au sein de votre agence 
6 .1 Fon ct ions 
Quelle est votre pn'ncip ale lâ:he? 
0 Admlnistratioo/soulien 
0 Cornrnlrlk:alion interne 
0 Création/production de contenus ~édactlm, concephon) 
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0 Design graphique 
0 Direction de t'agence 
0 Gestion de projets/coordination 
0 Gestion des ressources humaines 
0 Planification/achat média 
0 Programmaüon/Développement 
0 Relations avec les clients/développement des affaires 
Q Relations publiques 
0 Service-conseil 
0 · Autres 
En plus de votre fonct ion principale, à quelle(s) autre(s) tâche(s) consacrez-vous du temps? 
0 Je n'ai pas d'autres taches 
O Adm inistration/soutien 
0 Création/production de contenus (rédadion , conception, design) 
0 Diredion de l'agence 
0 Gestion de projets/coordination 
O Planification/achat média 
0 Programmation/Développement 
O Relations avec les dientsldëvetoppement des affaires 
O Relations publiques 
0 Service-conseil (études. recherche, planification, stratégie) 
0 Autre 
6.2 Question 3 
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Au sein de votre agence, y a-t-il une division claire entre les employés qui appartiennent aux créat~s et ceux qui n'en font pas partie? 
0 Oui 
0 Non 
6.2.1.1 Filtre 
Quelles fonct ions occupent ces c réat~s? 
O Services conseils en communication marketing 
0 Gestion de compte en comml61ication marketng 
O Création de campagnes publlcttaires intégrées 
0 Planification et achat médias 
0 Conception et rêdaction publiclaires (tous médias) 
O Infographie et design pubticil:aires (imprimëes. audiovisuelles) 
0 Communication numérique (ca1cepUon de site Internet , d'applications mob~es, gestion des médias sociaux 
O Relations pubfiques 
O Administration/soutien 
0 Gestion des ressources humanes 
0 Relation avec les clients/Développement des affaires 
0 Autres 
6 .2.1.2 Question 12 
A quoi associez-vous principalement la créativité? 
0 À trouver pluSieurs idées diffêrentes pour un meme mandat 
0 A trouver des solutions qui répondent aux besoins du client 
0 A trouver des Idées quiS<Jrprennenl, sml aiglnales, détonnent 
Q À voir des aspects dans un mandat que personne n'a ws 
0 A la qual~é esthétique 
0 A «faire beaucoup avec peu• 
0 Autre 
6.2.1 .3 Filtre êtes-vous créatif 
Vos tâches ont-elles une dom inante créative? 
0 Oui 
0 Non 
6.2.1.3 .1· Quest i on 18 
Pour nourrir votre créativité, à quelle fréquence utilisez-vous les sources suivantes? 
Jamais 
Formations. séminaires ou congrès 0 
Blagues 0 
lnfolettres 0 
Revues professionnelles 0 
Rencontres infotmelles ou formelles avec 0 d'autres créatifs de votre région (#v _ 163#) 
Résultats de concours 0 
Ëtudes de cas ou site d'autres agences 0 
Rencontres informelles ou formelles avec des 0 créatifs d'autres régions 
7 Question soclo-démographlq 
Les questions suivantes ne servent qu'à des fins statistiques. 
Veuil lez préc iser votre sexe : 
Q Fém inin 
0 Mascuin 
Dans quelle tranche d'âge vous sttuez-vous? 
0 18 à30ans 
0 30à 39 ans 
0 40à 49 ans 
0 50 a 59 ans 
0 60 ans ou plus 
8 Question 23 
Quel est le demier diplOme que vous avez obtenu? 
0 DiplOme d'études professioonelles 
0 DiplOme d'études cdtégiales 
0 Baccala~réat 
0 DE.S.S. 
0 Maitrise 
0 Doctorat 
0 Autre 
0 Je n'ai pas de lcml<moo 
9.1 Filtre scolarité 
Rarement A l'occasion 
(quelques fois (quelque fois pa r 
par année) mois) 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
402 
Régulièrement Constamment (quelques fois (chaque jour) par semaine) 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
0 0 
Dans quelle région étaH s ituée l'Institution qui vous a octroyé votre #v_ 117# : 
0 #v_163# 
Q Dans une régia'l autre que Montreal ou Quëbec 
0 AMontréal 
0 ACMbec 
0 Hors du Québec 
10 Question 24 
Quel est le code postal de votre agence? 
Entrez les quatre derniers chiffres du numéro de téléphone de votre agence (aux fins de recoupement statistique seulement) 
11 Question 27 
Accepteriez-vous d'être contacté de nouveau par le chercheur de cette présente étude pour participer aux phases suivantes? 
0 Oui 
0 Non 
12. 1 Question 27a 
Pour que nous puissions vous contacter à nouveau, nous aurions besoin de vos coordonnées. 
Prénom : 
N001 : 
Adresse courriel : 
13 Final page 
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Nous vous remerdons de votre partidpation. Vos réponses emchiront la compréhension de la culture créative des petites agences de communication 
marl<eting en région. 
Si vous avez des questions ou des commentaires concernant le présent sondage, communiquez avec : 
Dany Baillargeon. chercheur 
université de ShertJrool<e 
819-<!21-8000. poste 63267 
dany.baillargeon@ushertlrooke.ca 
---------------------- ---- ------
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ANNEXE E 
QUESTIONNAIRE D'ENTREVUES SEMI-DIRIGÉES 
Préambule 
• Vérifier la compréhension du consentement éclairé. Faire s igner et remettre 
une copie. 
• Rappeler le caractère confidentiel de l' entretien . 
• E xpliquer que les questions sont posées au gré des réponses . Je me laisse 
porter par vos réponses pour en poser d ' autres. 
• Expliquer l' objectif de la recherche. Répéter le caractè re inductif. 
Prénom: 
Âge: 
Poste occupé et fonction : 
Années à l'emploi de l'agence: 
1. Quand es-tu arrivé à l' agence? 
2 . Où étai s-tu avant? 
3. Qu 'est-ce qui t'a amené à vouloir travailler en agence? Et chez [Agence]? 
Formation 
Questions concernant l'agence 
Dans cette section, j e vais vous poser des questions concernant la faço n de travailler 
dans votre agence. 
4. Parl e-moi de ton travail. Que fa is-tu au j uste? 
5. Q uel est le processus habi tue l à part ir du moment où vou recevez une 
comm ande? Que ll e est votre partic ipation à ce process us? 
6. De que ll e faço n partic ipes-tu au processus créati f? 
7. Dans votre agence, co mment arrivent les idées? 
8. A u se in de vo tre agence, fa ites-vo us une distinction c la ire entre les empl oyés 
« créati fs » et ceux qui n'en font pas parti e? Comment ce la se passe-t-il ? 
9. Y a-t-il parfo is des di scuss ions, des po in ts de vue di fférents conce rnant l' iss u des 
proj ets . Comment tranchez-vo us? 
10. Cons idérez-vo us votre agence créative? Pourquo i? Est-ce important pour une 
agence d'être créative? 
10.1. Y a-t-il un projet que [Agence]? a réa li sé que vous considé rez comme 
créatif? 
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10.2. (Si oui) À quoi considérez-vous que tient la créativité de votre agence? 
Il. Croyez-vous que les c lients que vous desservez sont de dignes représentants de la 
créativité de votre agence? Pourquoi ? 
11 .1. Croyez-vous que c ' est important pour eux que vous soyez créatifs? 
12 . Comment transmet-on, au se in de votre agence, la culture créative de 1 ' entreprise? 
(C larifie r au beso in la notion de cu lture créative). En d ' autres mots, chez 
[Agence] , qu ' est-ce que fa ire de la bonne créativ ité? 
13. Que considères-tu comme particulier de [Agence]? 
Questions concernant le contexte régional 
Comme je l 'ai mentionné, j e veux voir comment la réalité du travail créatif en région 
differe de ce qui se fait à Montréal ou à Québec. 
14. Dans quelle mesure êtes-vous d 'accord avec cette affirmation : «C' est en ville 
que l' on retrouve les gens les plus créatifs.» (A la in Giguère, prés ident de la firme 
de sondage et de recherche en marketing CROP) 
15. Comment voyez-vous votre travail par rapport à celui des grandes agences dans 
les centres urbains? 
16. Selon vous, qu ' est-ce qui distingue la culture des agences de publicité en région 
de ce lles de Montréal ou de Québec? 
17. Quels sont les principaux défis de fa ire de la business en région? 
18. Connaissez-vo us le travail des autres agences à Vi llégion? 
Avez-vous d 'autres commentaires à formuler par rapport à votre façon de travailler, 
à la culture chez [Agence]? 
A ux patt·ons (plus spécifiquement) : 
19. Que regardez-vo us au moment de l' embauche d ' un empl oyé? 
20. En quoi est-ce important pour vous que vos empl oyés développent leur créativ ité? 
2 1. Quels sont les principaux défis de fa ire de la business en région? 
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ANNEXEC 
EXEMPLE DE NARRA TlF D'EMPLOYÉ 
(NOM] 
Directrice artistique 
26 ans. DEC en design graphique. Est en emploi de chez [Agence K] depuis le début. 
Date de l'entrevue: 6 mars 2013 
Portrait général 
Malgré son jeune âge, [Nom] a un parcours riche en expériences diverses . Elle a trava illé 
un an chez Basta communication, deux ans à Mt!, en mode, en illustration et comme 
pigiste. Puis, elle est revenue à Villégion pour changer de style de vie. « En 2 ans, j'ai vite 
compris que dans la vie, il y a autre chose que le travail. » Cette expérience lui a malgré 
tout permis, pendant un certa in temps, de « travailler dans le design, de manger du 
design, de parler de design ». Ce qui influence son expérience de travail chez [Agence K], 
comme nous le verrons. 
Très exigeante par rapport à son travail e t à celui des autres, elle se dit difficile à 
satisfaire en ce qui a trait à la production créative. En même temps, elle pose un regard 
très pragmatique sur le trava il de design: pour elle, être créatif, ce n'est pas « pelleter 
des nuages »,cette figure revenant régulièrement dans sa définition de la créativité. 
Identité professionnelle et structure de l'agence 
Contrairement à d'autres de ses collègues, ses tâches sont claires. [Nom] se sent 
clairement assise dans la cha ise du créatif. Elle fait à la fois la production et la direction 
artistique, mais ces deux chapeaux ne sont pas incompatibles, au contraire. Même si 
parfois, elle aimerait que le temps imparti pour la direction artis tique soit au moins égal 
à celui pour la production. 
Par contre, ell e aimera it une meill eure collabo ra tion entre les créa ti fs , en fa it, une 
meilleure intégra tio n des for ces créatives : « il me semble que pour stepper up encore 
plus et avoir de vrais concepts publicitaires, habituell ement le rédacteur s'asso it avec la 
D.A. e t essa ie de développer en brainstorm. Ici on ne fait pas de brainstorm, c'es t dans la 
tê te de moi ou de Val. [ ... ]Je tro uve que ça y va par étage et non en table ro nde». 
D'ailleurs, l'a utre DA es t la pe rsonne qui l'influence le plus. Cette légitimation de sa 
créativité à l' interne s'explique peut-être par le fa it qu'elle n'a pas beaucoup de con tact 
avec les clients. 
La créativité 
[Nom] a une définition très claire de la créativité: il fa ut que ce soit réalis te et ancré 
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dans la réalité. « [ ... ]j'ai une définition de la créativité plus terre à terre que la plupart 
des gens ont. Être créatif pour le monde c'est comme pelleter des nuages justement et 
pour moi c'est de faire avec ce que tu as. [ ... ]On ne peut pas se permettre de penser 
pendant 42 h ». 
Elle rapproche d'ailleurs, en parlant de son passage à l'UQAM, que pe ll eter des nuages 
n'est pas formé à être créatif.« Aussitôt que tu arrives sur le marché du travail, ça tue ta 
créativité. Tu penses qu'être créatif [c'est pelleter des nuages], et arrivé sur le marché 
du travail, tu penses que c'est ça la réalité, et t'es pas capable d'y arriver.[ .. . ] Mon 
premier client, ce n'est pas Adidas! » 
Le pelleteur de nuage est une figure très forte pour elle. Créer pour créer n'a pas sa 
place. Surtout dans une petite agence.« Je généralise, mais je trouve qu'ici il faut que tu 
trouves la solution, rapidement avec rien. Si t'es capable de te rendre là, ça veut dire que 
tu es créatif. » 
En ce sens, elle sent que la créativité de [Agence K] est vraiment mise à profit quand elle 
est déployée à plusieurs niveaux.« Ce n'est pas juste un site web, on a fait des pubs, des 
dépliants, des newsletters, des concours, on a fait plein de choses pour [cette cliente]. 
Alors c'est vraiment un exemple de projet qui montre que l'on est capable de tout 
faire. » 
Culture créative 
[Nom] a une opinion partagée quant à la création chez [Agence K]. Elle sait qu'il s'agit 
d'une bonne agence, que le staff est créatif, mais elle qui a eu des patrons designers, elle 
trouve que les patrons ont une vision très budgétaire. « Ici, la réalité c'est qu'il faut 
rentre dans le budget. C'est un gestionnaire: il faut que ça entre dans l'argent [ ... ] c'est 
vraiment il faut que tu entres dans ton 40hrs et que en plus tu livres à temps: deux 
facteurs temps/stress. ». Pour ell e, la lacune principale, c'est le temps: le fait de 
« puncher ses heures», qu'on vend du temps au client, mais que ce temps ne comprend 
pas des moments de réflexion, de recherche.« Je fais une petite recherche grosso modo 
et après ça j'embarque tout de suite sur l'ordinateur. Je n'ai pas ce que j'ava is à 
Montréal : j'ai le temps de feuilleter des trucs, me promener dehors, prendre des photos 
pour m'inspirer. Je suis tout de suite devant mon ordinateur. Il faut que ça sorte. » 
Malgré tout, elle reconnaît une volonté, chez [Agence K] de se démarquer, d'aller plus 
loin. Et tout le monde, selon elle, est dans cet état d'esprit:« Sinon, chaque personne ici 
est curieuse. C'est pour ça qu'on est encore ici contrairement à ceux qui sont partis. » 
D'ailleurs, après avoir encadré plusieurs juniors qui sont passés dans l'agence, elle 
considère que l'équipe est plus performante, avec plus d'ambition, et que la barre a 
monté. Surtout lo rsque travailler dans une petite agence, demande de l'autonomie. 
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Il reste encore des évolutions à mettre en place, comme « avoir des vrais briefs » pour 
que le processus créatif soit optimal. D'ailleurs, quelques jours avant l'entrevue, elle et 
l'autre DA avaient parlé du processus créatif qui devrait être mis en branle. « Ici on n'est 
pas encore rendu là. La semaine dernière, on a fait un petit schéma. On montré à tout le 
monde : "Regardez, c'est ça un processus" En théorie, quand tu as un client, tu as un 
brieJ, après ça tu fais tes recherches, des esquisses, des maquettes. Après on fait un 
interne, on en jase. Après ça on fait une belle présentation. » 
Peut-être est-ce à cause de ce processus à clarifier, mais l'imprimatur de la créativité 
revient surtout au client en fin de compte. 
Région et rapport aux clients 
Elle trouve d'ailleurs frustrant que certains clients soient moins ouverts et restent qu'au 
niveau production seulement. « Peut-être, mais c'est aussi parce qu'à Montréal on avait 
un projet qu'on faisait brochure, papèteries, panneaux, pubs télé. Ici on s'en va vers ça, 
mais pour le moment, des clients viennent juste pour des dépliants ou-y'en a beaucoup 
qui viennent pour le site web.[ ... ] y faut bien plus que ça!» 
Ce qu'elle n'attribue pas nécessairement au fait d'être en regiOn, mais d'un manque 
d'éducation chez les clients, ou alors, qu'ils « manquent de goût ». Elle avance que peut-
être, par contre, il y aurait plus en région de ces clients dont la sensibilité artistique est 
un frein. L'argent serait aussi en cause. « [ ... ] des clients bornés il y en a partout. Mais 
peut-être qu'en région il y a moins d'argent. » 
En regard du travail en région, justement, elle sent que le manque de compétition entre 
les clients de même que l'absence de stimulations. « Quand je travaillais à Montréal, je 
parlais design, j'allais à des soirées design, je pensais design, je mangea is design . Ici, il 
n'y a personne. Mon entourage ce n'es t pas ça. À part Val, toutes mes amies sont à 
Montréal et la source d'inspiration que j'ai juste à me promener dans Montréal est 
vraiment plus forte qu'ici. juste à cause qu'il y a plus de monde du mili eu, ça bouge plus, 
il y a plus d'expositions, il y a plus de tout ! » Ce manque de sociabilité créative 
s'explique par le fait que les « plus pass ionnés, vont à Montréal ». 
De la même façon, les clients, ne voyant pas la pertinence d' inves tir pour se démarqu er, 
torpi ll ent la créativité. «C'est certain que dans le mili eu, on rêve tous d'avo ir un prix X 
accroché sur notre mur et puis j'ai l'impression que si tu pars une campagne pas avec un 
Shutterstock, c'est sûr que tu as une ava nce. En région, notre réalité, c'est arra nge toi» 
ANNEXED 
LISTE DES AGENTS DE BASE (CODE DE BASE) 
Note: Le logiciel TAMS Analyzer présente ains i les codes: le premier élément de la 
chaîne est le lien avec le concept sensibili sateur: il ne sert qu ' à vo ir le lien avec les 
thèmes en observation. Le second élément est 1 ' agent et le troisième et les sui vants, 
les aspects sur lesq ue ls agissent les agents. 
Par exemple, le code « Créativité>client>ouverture » suppose que le contenu traite 
de créativ ité, que le c li ent a un effet sur l' ouverture à la créativité. Notons que chaque 
code avait une définition qui lui était rattachée. 
Créativité>apprentissage 1 
Créativité>client>ouverture 19 
Créativité>client>potentiel 23 
Créativité>client>potentiel>qualification 8 
Créativité>client>resistance 41 
Créativité>client>resistance>choke 12 
Créativité>contrainte>budget 59 
Créativité>contrainte>écartellemenet 21 
Créativité>contrainte>mandat 9 
Créativité>contrainte>mandat>heuresvendues 10 
Créativité>contrainte>mandat>mandatpasassezgros 4 
Créativité>contrainte>mandat>manquedestimulation 9 
Créativité>contrainte>temps 73 
Créativité>définition>audace 17 
Créativ ité>définition>beaucoupavecpeu 6 
Créativité>dé f init i on>client 20 
Cr éativi té>dé f inition>consomma teur 11 
Créativ ité>dé f inition>design 21 
Créativité>définition>impact 5 
Créativité>définition>pasrépétitif 6 
Créativité>définition>solutions 31 
Créativité>définition>sortirdulot 19 
Créativité>définition>technique 5 
Créativité>définition>vision 8 
Créativ ité>expertise>confiance 19 
Créativ ité>e xpertise>connaissance 19 
Créativité>expertise>contenu 21 
Créativité>expertise>idéation 16 
Créativité>expertise>innovation 11 
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Créativité>expertise>régionale 14 
Créativité>expertise>services 4 
Créativité>expertise>solutions 12 
Créativité>expertise>technique 23 
Créativité>expertise>vision 50 
Créativité>expertise>visuelle 27 
Créativité>formation 13 
Créativité>formation>limite 18 
Créativité>inspiration>autoformation 21 
Créativité>inspiration>combinaison 4 
Créativité>inspiration>exutoire 12 
Créativité>inspiration>nourriture 16 
Créativité>inspiration>pratiquesexcellence 17 
Créativité>inspiration>remettresurletravail 3 
Créativité>inspiration>tendances 10 
Créativité>prix 51 
Créativité>processus 6 
Créativité>processus>brainstorm 63 
Créativité>processus>client>approbation>difficultés 9 
Créativité>processus>client>approbation>donnerleok 8 
Créativité>processus>client>approbation>éducation 5 
Créativité>processus>client>approbation>étapes 3 
Créativité>processus>client>approbation>manière 7 
Créativité>processus>client>bonneinfluence 4 
Créativité>processus>client>controle 46 
Créativité>processus>client>influence 1 
Créativité>processus>client>intermédiaire 12 
Créativité>processus>client>légitimation 52 
Créativité>processus>client>légitimation>nivellementparlebas 5 
Créativité>processus>client>légitimation>récurrence 12 
Créativité>processus>client>mauvaiseinfluence 3 
Créativité>processus>éducation 90 
Créativité>processus>gestion>tension 17 
Créativité>processus>légitimation>controlequalité 17 
Créativité>processus>légitimation>discussion 5 
Créativité>processus>légitimation>équipe 17 
Créativité>processus>légitimation>exigence 5 
Créativité>processus>légitimation>hiérarchique 21 
Créativité>processus>légitimation>internalisée 5 
Créativité>processus>légitimation>itérations 12 
Créativité>processus>légitimation>pair 6 
Créativité>processus>légitimation>pingpong 14 
Créativité>processus>légitimation>présentation 18 
Créativité>processus>légitimation>test 10 
Créativité>processus>mandat>comprendrebesoin 9 
Créativité>processus>mandat>déterminerprix 9 
Créativité>processus>mandat>évaluationpotentiel 15 
Créativité>processus>mandat>fairesuivi 9 
Créativité>processus>mandat>idéation 15 
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Créativité>processus>mandat>interpréterbesoin 27 
Créativité>processus>mandat> jobalimentaire 42 
Créativité>processus>mandat>maintenance 1 
Créativité>processus>mandat>miseenoeuvre 3 
Créativité>processus>mandat>ouvrirbesoin 13 
Créativité>processus>mandat>prisebesoin 12 
Créativité>processus>mandat>transmettrelebesoin 23 
Créativité>processus>partage 17 
Créativité>processus>petite 9 
Créativité>processus>standardisation 54 
Créativi té>processus>standardisation>tension 25 
Créativi té>processus>tension 52 
Créativité>produit>complexité 30 
Créativité>produit>déclinaison 12 
Créativité>produit>facture 33 
Créativité>produit>réflexion 29 
Créativité>style 22 
Culture 31 
Culture>changements>clients 25 
Culture>changements>clients>inbound 18 
Culture>changements>clients>récurrence 12 
Culture>changements>développement 61 
Culture>changements>développement>ailleurs 11 
Culture>changements>développement>départ 2 
Culture>changements>développement>développerconfiance 10 
Culture>changements>développement>montréal 43 
Culture>changements>embauche 36 
Culture>changements>restructuration 58 
Culture>changements>standardisation 50 
Culture>Circulation 6 
Culture>Circulation>adhoc 7 
Culture>Circulation>contrainte 16 
Culture>Circulation>inspiration 32 
Cul ture>Circ ulat ion>objet 3 
Cu l ture> Ci r c ulat ion>ob j e t>in t erne 65 
Cu ltu re>Circu lation>ob jet>l ieux 3 0 
Cu lture>Circulation>objet>porteurcréativité 6 
Cul t ure>Circulatio n>ob jet>p r omotion 3 0 
Culture>Circu lat ion>ob jet>re lationc lient 43 
Cu ltu r e >Circu lation>personne 13 
Cul t u r e >Circ ulat i on>p r o j et 16 
Cultur e >Circu lation>rencontres 18 
Culture>cl i ent>référence 7 
Cul t u re> c omparai son>avec a u tres>ambiance 7 
Cul t u r e >compara i s on>avecaut res> fonctionnement 7 
Cultur e >compara i son>avecau tres>inspiration 6 
Cult ure>compar aison>aveca utres>phi1osophie 16 
Cul t ure>comparais on>aveca utr es>pr oduit 8 
Cultur e >c omparai s on>aveca utr e s>relationc lient 7 
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Culture>comparaison>a vecautres>rythme 1 
Culture>comparaison>avecautres>salaires ' 7 
Culture>comparaison>avecautr es>staff 13 
Culture>créativi té 31 
Culture>équi pe 38 
Culture>gestion 57 
Culture>ge s tion>créativ itéavantargent 2 
Culture>gestion>fondation 10 
Culture>gestion>profit 3 
Culture>personnalité 33 
Culture>personnalité>plaisir 1 
Culture>petite 2 
Culture>petite>avoirsaplace 3 
Culture>petite>comparaison>équipeidéale 5 
Culture>petite>comparaison>probono 4 
Culture>pet i te>contrainte>pigistepourcombler 8 
Culture>petite>contrainte>récurrence 4 
Culture>petite>contrainte>reinssolides 5 
Culture>petite>contrainte>troppetitpourselepermettre 2 
Culture>petite>engagement 8 
Culture>petite>flexibilité 4 
Culture>petite>meilleurecirculation 1 
Culture>petite>pareilleàmontréal 2 
Culture>petite>pasdecase 3 
Culture>petite>polyvalence 1 
Culture>petite>proximitéavecleclient 4 
Culture>petite>toutfaire 15 
Culture>petite>vouloirgrandir 9 
Culture>produit 12 
Culture>r é gion 6 
Culture>r é gion>r é seau 11 
Culture>serv ice 16 
Culture>technologie 17 
Ident i t é>age nce>client 8 4 
Ident i t é>age nce>cl ient>diversité 2 
Identi té>age nce>équipe 14 
I dentité>age nce>et revu 5 1 
I dentité >a ge nc e >experti s e 32 
I dent ité>agence>idé e 5 
I denti té>agence>p r oduit 45 
I de n t i té>ancienneté 6 
Ident i t é>client 20 
I dentité>emploi 6 
Ident ité>émulat ion 3 0 
Ide ntité>équipe 11 
I de ntité>expe r tise 70 
I dent ité> format i on 11 
I denti té> idé e 31 
Ide ntité>idée>conception 12 
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Identité>idée>participation 9 
Identité>mandat 23 
Identité>petite 10 
Identité>poste 36 
Identité>produitfinal 39 
Identité>rencontreclient 13 
Identité>structurelégitimante 43 
Identité>tâches 32 
Identité>tâches>stabilité 5 
Identité>tâches>techniques 18 
Identité>tâches>tension 31 
Identité>traits 43 
Régionalité>alternative 44 
Régionalité>compétition 59 
Régionalité>compétition>émulation 19 
Régionalité>compétition>êtrelesplusgros 13 
Régionalité>compétition>maturité 3 
Régionalité>compétition>nouvelétendard 19 
Régionalité>compétition>styledesagences 24 
Régionalité>contexte>entrepreneurship 14 
Régionalité>contexte>intermédiaire 43 
Régionalité>contrainte 10 
Régionalité>contrainte>budget 36 
Régionalité>contrainte>client 59 
Régional ité>contrainte>client>intermé d iaire 10 
Régionalité>contrainte>client>narcissique 10 
Régionalité>contrainte>cl i ent>toujourslesmemes 18 
Régionalité>contrainte>client>trouverdesclients 3 
Régionalité>contrainte>talent 11 
Régionalité>contrainte>valeur 14 
Régionalité>créativité>démarcation 5 
Régionalité>créativité>éducation 64 
Régionalité>dissemblances>bassin 26 
Régionalité>dissemblances>budget 7 
Régionalité>dissemblances>c lient 7 
Régionalité>dissemblances>culture 24 
Régionalité>dissemblances>effectif 13 
Régionalité>dissemblances>temps 5 
Régionalité>dissemblances>temps>réflexion 9 
Régionalité>effectif 25 
Régionalité>effectif>attractivité 22 
Régionalité>effectif>circulation 35 
Régiona lité>effectif>provenanc e 39 
Régionalité>entrepreneurship 30 
Régionalité>exclusion 42 
Régionalité>exode 37 
Régionalité>e xpertise 25 
Régionalité>formation 12 
Régionalité>marchédemontréal 58 
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Régionalité>marchédemontréal>compétition 17 
Régionalité>marchédemontréal>partenariat 23 
Régionalité>perception 12 
Régionalité>proximité 49 
Régionalité>réseau 37 
Régionalité>scripts 17 
Régionalité>similitude>budget 3 
Régionalité>similitude>client 14 
Régionalité>similitude>effectif 5 
Rég i onalité>similitu d e >réseau 1 
Régionalité>similitud e>temps 3 
Régionalité>sociabilité 37 
Régionalité>sociabilité>comparaison 16 
Régionalité>style 55 
Régionalité>style>comparaison 18 
Régionalité>style>comparaison>lapersonneavanttout 3 
Régionalité>styledevie 17 
Régionalité>styledevie>comparaison 19 
Régionalité>technologie 13 
Régionalité>technologie>autogérée 2 
Régionalité>virtualité 25 
Régionalité>virtualité>effacerl apetitesse 24 
APPENDICE A 
CONVENTION DE TRANSCRIPTION 
(Ga il Jefferson, 1984. Cité dans Co01·en, F. (20 13). Manières de faire parler Interaction et 
ventriloque. Édit ions Le Bord de l' eau.) 
Tours de paroles 
[ Interrupti on et chevauchement. Le crochet apparaît sur chacune des 
deux lignes. 
Enchaînement immédi at entre deux tours ( la paro le n' est pas coupée, 
mais le locuteur suivant enchaîne rapidement) 
Silences et pauses 
(.) Pause (dans le tour d'un locuteur) infe rieure à 1 seconde 
(2.0) Pauses chronométrées (supéri eures à 1 seconde) 
Rythmes 
A llongement d'un son. Un a llongement très important est marqué par 
plusieurs fo is deux po ints. 
Mot interrompu brutalement par le locuteur 
Réalité Indique une certa ine ins istance sur le propos (mots soulignes) 
Voix et intonations 
1'- Intonation fo rtement montante 
~ Intonation fortement descendante 
Actions et gestes 
(( se tourne)) Les gestes et actions sont notés entre parenthèses en ita liques. 
Marques de suivi 
En gras Les quest ions et intervent ion de 1' interv ieweur 
0:00:45 Début d ' une question par l' in terv ieweur. 
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APPENDICE B 
THÈMES DE BASE DAN S LA PREMIÈRE VAGUE DE CODAG E 
Identité : 
1. Identité: Le patticipant fa it référence à sa place dans l'agence. 
2 . ldentité>cho ix: Parle d'un moment o ù e lle tranche entre deux rô les . 
3. Identité>compétences: Pa rle de la compétence comme assoc ié à l' identi té 
profess ionne lle 
4. Identité>créatif: Parle de qui est créatif, qui potte l'ethos du créati f 
5. Identité>créati f>produit: Assoc ie l'identité créative au produit 
6. Identité>dés ir: Parl e d'un dés ir de vo ir les identités être mi eux scindées 
7 . Identité>équipe: Parle du rapport entre identité et l'équipe de trava il 
8. Identité>form ation: Parl e de la fo rmation nécessa ire pour fa ire le trava il 
créati f demandé 
9 . Identité> lég itimation: Parl e de la faço n dont l' identité peut être légitimée 
10. Identité> lég itimati on>client: Parle de la façon dont les c li ents sont légitimants 
11. ldentité> lég itimati on> mandat: Parle de la faço n dont le mandat, qui le pilote, 
vient légitimer l'identité c réative. 
12. Identité> légitimation> produit: Parl e de la faço n dont le produi t légitimise 
l'identité créative 
13. ldentité> lég itimati on>structure : Parle des structures de légitimati on 
14. Ident ité> petite: Parl e de sa place dans l' agence du fa it qu 'e lle est petite 
15 . Identité>tâches: Parle que l'identité est en fo nction de la tâche à effectuer 
16. Identité>tra its : Parle des tra its de l'identité créat ive 
Tâches: 
17. Tâches: Parl e des tâches qu 'il effectue 
18. Tâches>compara ison>grosse: Pa rle des tâches qui sont d ifférentes da ns les 
grosses boîtes 
19. Tâches>organisation: Parle de la faço n dont il organise ses tâches dans la 
journée 
20. Tâches> proj eta limentaire : Parle des projets a limenta ires 
Culture : 
2 1. Cul ture: Le pa tti c ipant fa it réfé rence à la cul ture de so n entrepri se 
22. Cul ture>C irculat io n: Pa rle de la faço n dont la culture c ircule 
23. Cul ture>Circulat io n>contra inte: Parle de la faço n dont la cul ture est f re inée 
24. Cul ture>C ircul at io n> inspirat ion: Parle du partage de la cult ure par 
l' insp iration mu tue ll e. 
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25. Culture> C irculatio n>obj et: Parle d'objet permettant de faire c ircule r 
l'info rmation. 
26. Cu lture>changements: Parl e de ce qui a changé dans la culture de l'entreprise. 
27. Cu lture>changements> déve loppement: Parle du développement d~ l'agence 
28. Culture>changements>développement>montréal: Parle que la compagn ie va 
se déployer à Montréal 
29 . Cu lture>changements>embauche: Parle de l'embauche de nouveau personnel 
et comment ça change la culture 
30. Cu lture>client: Parle de la façon dont le c lient influence la culture 
3 1. Cu lture>comparaison: Parle comment la culture d'entreprise est différente en 
rég io n qu'ailleurs. 
32. C ulture>comparaison>avecautres: Fait une comparaison avec d'autres agences 
compétitrices (pas seulement avec grand centre) 
33. Culture>créat iv ité: Parle de la culture créative de l'agence 
34. Culture>équipe: Parle de la façon dont l'équ ipe, c'est qualité en tant que 
groupe, participe à la culture. 
35. C ulture>gestion : Parle de la cu lture par rappo1t à la gestion. 
36. Culture>perception : Parle de la perception qu'il s ont de la cu lture 
37. Cu lture> personnalité: Parle de la personnalité des gens qui travaillent dans 
l'agence. Il peut s'ag ir de la personnalité qu'il faut avo ir ou cell e que les gens 
ont. 
38. Culture>petite: Le participant parl e du rapport au travail dans une petite 
agence 
39. Cu lture>petite>compara ison: Parle de la différence de cu lture avec les grosses 
agences 
40. Culture>produit: Parle de la cul ture de l' entreprise par rapport au produit 
41. Culture> rég ion: Parle d'aspects cu ltu re ls qui sera ient propres au travail en 
région 
42 . C ulture> région> réseau: Parle du réseautage 
43. Culture>serv ice: La culture qui est influencé par les servi ces offerts. 
44. Culture>technologie: Parl e de la technologie comme ayant un impact sur la 
cu lture. 
Expér ience: 
45 . Expérience: Le parti c ipant fa it référence à son rapport au trava il créatif. 
46 . Ex pé ri ence> c l ient: Par le de la façon dont le c lient est à la so urce de 
l'expérience. 
47. Expé rience>conc ili at ion: Parle de la co ncialition entre le travail et la vie . 
48. Expé rience>concili ation>séparat io n: Parle de la séparation v ie profess ionne lle 
et v ie perso nne ll e . 
49. Expérience> condition: Parl e des conditi ons qui influencent son travail. 
50. Expérience>équilibre : Pa rle de l' équilibre à atte indre qui j oue parfo is sur 
l'expérience. 
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51 . Expérience>négative: Parle de l'expérience du travail qui est négatif 
52. Expérience>négative>acc ident: Parle d'un événement fortuit qui a joué sur son 
expérience 
53. Expérience>négati ve>changements: Parle des changements organi sati onnels 
comme aya nt une incidence négati ve sur l'expérience de trava il 
54. Expérience>négati ve>charge: Parle de la charge de trava il qui mine son 
expérience de trava il 
55 . Expérience>négati ve>client: Parle comment le client participe à une 
expérience négati ve 
56. Expérience>négative>gestion: Parle d'une expérience négati ve où les tensions 
sont en jeu. 
57. Expérience>négati ve>mandat: Parl e de la faço n dont certains mandat ont une 
influence négati ve sur son expérience 
58 . Expérience>négati ve>processus: Parle comment le processus a une incidence 
négative 
59. Expérience>négati ve>tâches: Parle de la façon dont ses tâches influent sur son 
expérience. 
60. Expérience>organi sati ondutemps: Parle de l'organisation de son temps comme 
associée à son expérience de travail 
61. Expéri ence>pertinence: Parl e de la pertinence (soc iale, personnell e) de son 
travail. 
62. Expérience>pos itive: Parl e d'un aspect pos itif de son trava il. 
63 . Expérience>pos itive>autonomie: Parle de l'autonomie comme fa isant partie 
d'une expéri ence pos iti ve 
64. Expéri ence>pos itive>carrière: Parl e comment, dans sa carrière, l'expéri ence 
actuell e de trava il s' inscrit dans sa carrière. 
65. Expérience>pos itive>changements: Parl e que les changements opérés dans 
l'organi stion ont eu un impact pos itif 
66. Expéri ence>pos itive>compétences: Parl e que la façon dont ses compétences 
sont utili sés ont eu un impact pos itif sur son expéri ence de trava il 
67. Expéri ence>pos itive>défi : Parle d' une expérience pos itive générée par un défi 
relevé avec succès. 
68. Expérience>pos itive>engagement: Parle de la faço n dont l'engagement dans 
un projet a une influence sur son expérience. 
69. Expérience>pos itive>produ it: Parl e d'une expérience pos itive associée au 
produit 
70. Expéri ence>pos itive>succès: Parle d'une expéri ence pos itive associée à un 
succès. 
7 1. Expérience>prod ui t: Parle de l'expérience en re lation avec le produit 
72. Expérience>relation: Parl e de la re lation avec les co ll ègues com me ayant une 
incidence sur son expérience de trava il 
73. Expérience>région: Parle de l'expérience du trava il en région. 
74. Expérience>souhait: Parle de ce qui rendrait son expérience plus pos itive. 
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75. Expérience>temps: Parle du rapport au temps comme ayant une inc idence sur 
son expérience de travail 
Région: 
76. Régionalité: Le participant fait référence à des condit ions de travail en région 
77. Régionalité> Montréal : Donne une définition de ce qu'est Motnréal 
78 . Régionalité>alternat ive: Parle que la région peut être une alternative à 
travailler dans les centres. 
79 . Régionalité>client: Parle de la relation qui existe entre la régionalité et le type 
de c lient 
80. Régionalité>comparaison>dissemblances: Parle des différences entre 
travailler en région et travailler à Montréal 
81. Régionalité>co mparaison> similitude: Parle des s imilitudes entre les rég ions et 
les centres. 
82. Rég ionalité>compétition: Parle de la compétition entre les agences de la 
région 
83. Régionalité>co ntexte: Parle de ce qui fait le contexte soc io-économ ique de la 
région. 
84. Régionalité>contexte> interméd iaire: Parle des intermédi aires en rég ion 
85. Rég ionalité> contrai nte: Parle des contraintes régionales 
86. Régionalité>créativité: Parle d ' une forme de créativité qui est régiona le 
87. Rég iona lité>créativité>compara ison: Compare la créat ivité qui se fait en 
région avec ce ll e qui se fait à Montréa l 
88. Rég iona lité>créativité>compréhens ion: Parle qu ' il comprend différemment la 
créativ ité en rég ion 
89. Régionalité>créativité> visue l: Parle que le sty le créatif en région se remarque 
suttout par les visue ls 
90. Rég iona lité>défense: Se porte à la défense de la créativité en région 
91. Régionalité>effectif: Parle des effectifs en région 
92 . Régiona lité>effect if>c irculation: Parle de la circu lation des effectifs en région 
93. Régiona lité>effect if>provenance: Par le de la provenance des effectifs 
94. Régiona lité>entrepreneurship: Parle de ce que c'e t partir une entreprise en 
région, les part icul arités 
95. Régiona lité>exc lusion: Parle d'une frontière qui exc lut les rég ions de la c lasse 
créative montréa la ise. 
96. Régiona lité>exode: Par le de ce qui fa it que les gens quittent les régions 
97. Régionalité>experti se: Parle de l' apport de l'experti se de l'agence en région 
98. Régionali té>formation: Parle du fa it qu'il a fait sa fo rmation en région parce 
qu'il v ient de cette rég ion. 
99 . Régiona lité> lég itimation: Parle de ce qui fait que rég iona lement il s ont été 
légitimés 
lOO. Régionalité>marchédemontréa l: Parle de la poss ibilité pour une agence en 
région d'a lle r chercher des c lients à Montréa l 
------- - ---· - ---------
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101. Rég iona lité> perception: Parle de sa perception de la région 
102. Rég ionalité> proximité: Parle qu'en rég ion, il y a une proximité différente 
entre les gens. 
103. Régionalité> qualité : Parle d'une qualité de production en région 
l 04. Régionalité> scripts: Parle des scripts urbains qui sont appliqués en regard de 
la créativité en région 
105. Régionalité>soc iabilité: Parle des rapports soc iaux entre les autres du domaine 
en région 
106. Rég iona lité>soc iabilité>comparaison: Compare la soc iabilité professionnelle 
en région et ce lle a ill eurs 
107. Régionalité>sty le: Parle d'un sty le qui serait régional 
108. Régionalité>sty le> comparaison: Compare le style rég iona l avec ce qui se fait 
ai lleurs. 
109. Rég ionalité>sty ledevie: Parle du sty le de vie en rég ion 
110. Régionalité>styledevie>comparaison: Compare le sty le de vie montréalais et 
le style de v ie régional 
11 1. Régiona lité> techno logie: Parle du rapport entre la technolog ie et le fa it de 
trav.ai ller en région 
112. Régionalité> virtua lité: Parle du rapport entre l'ex istence rég ionale réell e d'une 
agence et la virtualité poss ible grâce au web. E n d'autres mots , peut-on 
camoufler sa région en étant virtuelle. 
113 . régional ité: 
Créativ ité: 
11 4. C réativité : Le patticipant fa it référence à la créativ ité. 
1 15. Créativité> apprentissage : Parle de la façon dont la créativité s'apprend (hors 
de la formatio n) 
1 16. Créativité> c li ent: Parl e du rapport entre la créativité et le c lient, comment ce 
dernier réag it à la créativ ité. 
117. Créativité> c li ent>attente: Parle des attentes du c lient pa r rapport à la 
créativité. 
118 . Créat iv ité>c li ent>ouverture: Parle de l'ouverture du c li ent à a lle r plus loin 
119. Créativité>c li ent> potentiel: Parle de c lients qut sont v us com me 
potentie ll ement créatif. 
120. Créativité> c li ent>res istance: Parle de la rés istance des c li ents à a ll er p lus lo in 
12 1. Créativ ité> contrainte: Parle des constraintes à la créat iv ité 
122. Créativ ité> contra inte> budget: Parle de la façon do nt le budget vient 
co ntraindre la créat iv ité 
123. Créativité> contrainte>temps: Parle du temps comme une co ntra inte 
124. Créativ ité>définition: Donne une défi nition de la créativité 
125 . Créativité> définition>c li ent: Parle de la définition du c lient 
126. Créativ ité> définition> conso mmateur: Parle de com ment le produit est perçu 
par le consommateur 
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127. Créativité>définiti on> induit: Évoque une définiti on proj etée de la créativité, 
chez un cli ent, un consommateur. 
128. Créativ ité>expert ise : Parl e de la créativ ité comme une experti se que l'agence a 
ou à laquelle le c li ent fa it appe l. 
129. Créativ ité>expertise> lég it imation: Parle de la faço n dont la créati vité do it être 
lég itimé dans l'experti se apportée au c lient. 
130. Créativité>expertise> régionale : Parle de la défense de l'experti se dans un 
contexte régional 
131. Créati vité>formati on: Parle de la faço n dont la créativ ité s'apprend . 
132 . Créativ ité>form ation> limite : Parle des limites de l' apprenti ssage de la 
créativ ité 
133. Créati vité> inspirati on: Parle de la façon dont il s' inspire . 
134 . Créativ ité> prix : Parle du rapport aux prix 
135. Créati vité>processus: Parle de la créativité processuell e, donc de la façon dont 
il conço it la créati vité de faço n tempore lle, pas du produit. 
136. Créati v ité>processus>brainstorm : Processus de bra instorm 
137. Créati vité> processus>cli ent: Parle de la faço n dont le client influe sur le 
processus 
138. Créati v ité>processus>c lient>contro le: Parle comment le c lient veut garder un 
contrô le sur le process us. 
139. Créati vité>processus>c li ent> légitimati on: Parle de la faço n dont le c lient. à 
travers le processus, v ient légitimer le trava il créati f. 
140. Créativ ité>processus>engagement: Parle de la faço n dont il est engagé, partie 
prenante, dans le processus de création. 
141 . Créativ ité> processus>éducati on: Parle de l'éducati on qui est fa ite au c lient 
142. Créativité> processus>gestion: Parle de la gestion du processus de création. 
143. Créativ ité>processus>gest ion>standardi sation: Parle de la faço n dont le trava il 
est standardi sé 
144. Créativ ité> processus>gestion>tension: Parle des tens ions en regard du 
processus 
145 . Créativ ité> processus>jugementperso: Parl e de la faço n dont so n jugement 
personnel affecte le process us 
146. Créativité> processus> légitimati on: Parle de co mment la légit imat ion arrive 
147. Créativité> processus> mandat: Parl e du processus et de la faço n dont un 
mandat est abordé 
148. Créativité>processus>partage: Parl e de la faço n dont le processus créatif est 
partagé entre deux personnes . 
149. Créativ ité>processus>petite: Parl e de la faço n dont le processus créati f est 
di ffé rent dans une petite agence. 
150 . Créativ ité>processus>tens ion: Parl e des tensions dans le p rocessus de création 
ou la faço n dont ces tensions sont réso lues. 
15 1. Créativité>produi t: Parle de ce qu'est un produit créatif. 
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152. Créativ ité> produit>complex ité: Parle de la complexité assoc iée à une 
production 
153. Créativ ité>sty le: Parle qu'il existe un style créat if propre à l'agence 
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APPENDICE D 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ÉCLAIRÉ 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
Titre de l'étude 
Recherche sur la cu lture créative des petites agences de publicité en région 
Chercheur responsable (directeur de recherche) 
Charles Perraton, Département de communicat ion socia le et publique, UQAM 
Téléphone : 514-987-3000, poste 4510 
Courriel : perraton.charles@uqam.ca 
Chercheur 
Dany Baillargeon, dany. bai llargeon@ usherbrooke.ca, 819-82 1-8000, poste 63267 
Préambule 
Nous vous demandons de part1c1per à un projet de recherche qui implique des 
entrevues semi dirigées d 'environ une heure. Avant d'accepter de participer à ce 
projet de recherche, veui llez prendre le temps de comprendre et de cons idérer 
attentivement les renseignements qui suivent. 
Ce formu la ire de consentement vous exp lique le but de cette étude, les procédures, les 
avantages, les risques et inconvén ients, de même que les personnes avec qui 
co mmuniquer au besoin. 
Le pré ent formulaire de consentement peut contenir des mots que vous ne 
comprenez pas. Nous vous in vitons à poser toutes les quest ions que vo us jugerez 
util es. 
Description du projet et de ses objectifs 
Ce questionnaire a pour but de mieux sais ir la cu lture créat ive des petites agences de 
co mmunication marketing en rég ion. Il permettra de cerner la façon dont la créativ ité 
est reconnue, prod uite et va lori sée au se in de votre orga ni sat ion. 
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Produits dans le cadre d ' une thèse de doctorat en communication, les résultats de 
cette entrevue nourri ront une recherche plus importante sur la culture créati ve des 
petites agences de publi cité en région. Elle permettra d ' ana lyser les pratiques en 
région, sa is ir la réa li té des gens qui y trava illent et observer cette réalité en regard de 
la recherche qui se fait souvent dans les grandes métropoles . 
Trois agences régionales de 5 à 19 empl oyés, dont la vô tre, partic iperont plus 
intensivement à cette recherche. 
Nature et durée de votre participation 
Pour saisir la façon dont la culture créative de votre agence est produi te, un sondage 
en ligne, auquel vous avez peut-être partic ipé, a été envoyé à plusieurs agences de 
faço n à tracer un portrait plus g lobal. 
Par a ill eurs, j e vais procéder à deux ou tro is entrevues semi-dirigées d' environ 45 
minutes dans des interva lles d ' un à plus ieurs mois. Chaque fo is, j ' observera i votre 
trava il et ce lui de vos co llègues, pour mieux vo ir en action cette cul ture . Des 
captations vidéo seront fa ites pour conserver des traces de cette observation. 
Avantages liés à la participa ti on 
Vous ne retire·rez personn ell ement pas d ' avantages à parti c iper à cette étude . 
Toutefois, vous aurez contribué à fa ire entendre la vo ix d ' une sous-culture 
industrie ll e, la issée pour compte dans la presse profess ionnell e de même que dans la 
recherche sur les industries créatives, qui sont souvent produi tes en mili eu urba in . 
Risques liés à la participation 
En princ ipe, aucun ri sque et avantage ne sont 1 iés à la partic ipati on à cette recherche. 
Peut-être vais-je soulever des questi onnements, ma is il s ne viendront qu ' enrichir la 
conception de votre travai l. 
Confidentia li té 
Vos info rmat ions personnell es ne sero nt connues que des chercheurs et ne eront pas 
dévo il ées lors de la di ffus ion des résul tats. À moins que vo us sou hait iez être 
exp lic itement identifié, les entrevues transcri te ero nt numérotées, votre nom sera 
associé à un pseud onyme et seul s les chercheurs auront la li ste des partic ipants et du 
numéro qui leur aura été attribué. Les enregistrements eront détruits une fo is la 
recherche terminée et to us les docum ents numériques re lat ifs à mon passage seront 
cryptés. L'ensemble des documents sera détru it c inq ans après la dern ière 
communication sc ientifiq ue . 
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Participation volontaire et retrait 
Votre part icipation est entièrement libre et vo lontaire. Vous pouvez refuser d ' y 
participer ou vous retirer en tout temps sans devoir justifier votre décision. S i vo us 
décidez de vous retirer de l' étude, vous n' avez qu ' à av iser le chercheur verbalement; 
toutes les données vous concernant seront détruites. 
Indemnité compensatoire 
Aucune indemnité co mpensatoire n'est prévue. 
Clause responsabilité 
En acceptant de participer à cette étude, vous ne renoncez à aucun de vos droits ni ne 
libérez les chercheurs, le commanditaire ou les institutions impliquées de leurs 
obligations légales et professionnelles. 
Des questions sur le projet? 
Pour toute question addit ionne lle sur le projet et sur votre participation vo us pouvez 
co mmuniquer avec les responsables du projet, en vous adressant directement à : Dany 
Baillargeon, chercheur, dany.baillargeon@ usherbrooke .ca, 819-821-8000, poste 
63267. 
Des questions sur vos droits? 
Le Com ité d'éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant des êtres 
humains (CÉRPÉ), à 1' UQAM, a approuvé le projet de recherche auque l vous a ll ez 
participer. Pour des informat ions concernant les responsabilités de l'équ ipe de 
recherche au plan de l' éthique de la recherche avec des êtres humains ou pour 
formu ler une plainte, vous pouvez contacter la prés idente du CÉRP É Emmanuelle 
Bernheim, (514) 987-3000, poste 2433 ou bernheim.emmanuelle@ ugam .ca. 
Remerciements 
Votre co ll aboration est essentie ll e à la réa li sation de notre projet et l' équipe de 
recherche ti ent à vous en remerci e r. 
Consentement 
Je déc lare avoir lu et compri s le présent projet, la nature et l' ampleur de ma 
participation, ainsi que les ri sques et les inconvénients auxquels je m' expose te ls que 
présentés dans le présent formu la ire . J'a i eu l'occas ion de poser toutes les questions 
concernant les différents aspects de l' étude et de recevoir des réponses à ma 
satisfact ion . 
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Je, souss igné(e), accepte vo lontairement de parti ciper à cette étude. Je peux me retirer 
en tout temps sans préjudice d 'aucune sorte. Je certifie qu' on m'a laissé le temps 
vo ulu pour prendre ma décision. 
Une copie signée de ce fo rmula ire d' info rmation et de consentement do it m'être 
remi se. 
Prénom, Nom: ___________________________ _ 
Signature _____________ _ 
Engagement du chercheur 
« Je, souss igné, certifi e 
Date 
---------------
(a) avo ir expliqué au signataire les te rmes du présent fo rmulaire; 
(b) avo ir répondu aux questi ons qu ' il m' a posées à cet égard ; 
(c) lui avo ir clairement indiqué qu ' il reste, à tout moment, libre de mettre un terme à 
sa participation au projet de recherche décrit ci-dessus; 
(d) que je lui remettra i une cop ie signée et datée du présent fo rmulaire. 
Prénom, No m: ----------------------------
Signature _____________ _ Date ____________ _ 
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APPENDICEE 
FORMULAIRE DE DI SPONIBILITÉ ET DE CONSENTEMENT AU MODE DE 
CAPTATION 
N om: 
---------------------------------------
Poste: 
---------------------------------------
Disponibilité pour les entrevues 
[ ] J'a imera is pouvo ir partager mon expérience et mon po int de vue lors d ' une 
entrevue indiv iduelle (max. 1 h ) 
[]J' aime mieux ne pas partic iper 
Je suis di sponibl e aux moments suivants : 
Accord pour le suivi vidéo 
[]Je veux bien que mon trava il so it fi lmé 
[] Je veux bien que mon trava il so it filmé, mais so us certaines conditi ons (Dany 
vé rifie ra avec moi au beso in) 
[]Je préfère que mon trava il ne so it pas fi lmé 
APPENDICEF 
FORMULAIRE DE CONFIDENTIALITÉ 
Formulaire de confidentialité 
Par la présente, je, soussigné, m'engage à préserve r la confidentia lité des informations 
concernant le projet de recherche sur la culture créative des petites agences de publicité en 
région comme substrat à l'identité et au travail créatif, dirigé par Dan y Bai lla rgeon. 
La confidentiali té recoupe, sans êt re exhaus tive, toute information concernant les 
participants, leur emploi, leur age nce, leur client. 
je reconnais que la valeur des informations confidentielles contenues dans cette recherche 
est unique et importante, bien qu'e ll e soit diffici le sinon impossible à éva lue r en termes 
monétaires, et que l'usage ou la divu lgation non autorisés des informatio ns confident iell es, 
par moi, pourrait entraîner un préjudice à l'agence, ses employés et au chercheur principa l. 
Signature Date 
Signature du chercheur principal Date 
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LISTE DES PRIX GAGNÉS PAR LES PAPR SELON LE SONDAGE 
• Gutenberg 
• Fe li x ADISQ 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
Best concept cookbook Gourmand Cookbook Award 
cookbook Best wine book for profess ional s, Gutenberg, 
Mercurey A ward, Gutenberg, prix en web et autres 
Entreprise de l'année global et de service à Mont-Tremblant 
Coqs du Publicité-C lub de Montréal (avant les Créa) 
Chambre de commerce val lée du richelieu 
Prix Coups d'éc lat de Festivals et événements Québec 
Best innovative 
Expostar de l'Association des Expos du Québec (expositions agricoles) 
Summit Creative A ward 
Felix 
GUTENGERG, FLÈCHE D'OR, PCM 
SQPRP 
Coq d'argent 
Gala reco nnaissance 
Coq d'argent 
Prix locaux 
Reconnaissance par l'ex-Gouverneure générale du Canada, deux mentions par 
le député de notre région, deux prix aux concours québécois en 
entrepreneuri at 
BIBUOGRAPHlE 
AAPQ. (201 2). Revue des agences. Récupéré le 13 juillet 2014 de 
http ://www.aapq.ca/AGENCESMEMBRES/Revuedesagences/tabid/93/ languag 
e/fr-CA/Default.aspx 
Adorno, T. (200 1). The Culture Jndustry: Selected Essays on Mass Culture (2nd ed .). 
N ew York: Routledge . 
Alvesson, M. (1994). Ta lking in Organizations: Managing Identity and Impress ions 
in an Advertising Agency. Organization Studies , 15(4), 535-563. 
doi :1 0.1177/017084069401500403 
---. (2001). Knowledge work: Ambigu ity , image and identity . Human relations, 
54(7), 863-886. doi : IO . ll77/0018726701547004 
---. (2002). Understanding organizationaf culture. London: Sage publications . 
---. (2003). Beyond Neopos iti vists, Romantics, and Localists: A Refl exive 
Approach to In terv iews in Organiza tional Research. Organizational Research, 
28( 1 ), 13-33. http://www.jstor.org/stable/30040687 
---. (2004a). Knowledge work and knowledge-intensive jirms. [Ki nd le vers ion]. 
USA : Oxford University Press . 
---. (2004b) . Organ izationa l cu lture and di scourse. ln D. Grant, C. Hardy, C. 
Oswick et L. Putnam (Eds.) , The Sage handbook of organizational discourse 
(pp. 3 17-335). Londo n: Sage publications. 
Amab ile, T. , Co nti, R ., Coon, H. , Lazenby, J. et Herron, M. (1996). Assessing the 
work env ironment for creativity. Academy of Management Journal , 39(5), 
1 154- 1184. 
Am biard , H. (1996). Les Nouvelles approches sociologiques des organisations. Paris: 
Seu i 1. 
Andri opou los, C. (200 1 ). Determinants of organi sationa l creativ ity: a 1 iterature 
rev iew. Management Decision , 39(1 0), 834-841. 
doi:10.1108/0025 1740 11 0402328 
432 
Arno uld, E. J. et T hompson, C. J. (2005). Consumer Cul ture Theory(CCT): Twenty 
Y ears of Research. Journal of Consumer Research, 31 ( 4 ) , 868-882. 
do i: 10. 1086/426626 
Attride-Sti rli ng, J . (200 1 ). Thematic networks: an ana lyt ic too l fo r qua litat ive 
resea rch. Qualitative Research, 1(3), 385-405. 
do i: 10.1177/1468794 10100 100307 
Baack, D . W., W ilson, R. T. et T ill , B. D . (2008) . Creat iv ity and memory effects: 
Reca ll , Recognit ion, and an Exp loration ofNontradi tiona l Med ia. Journal of 
Advertising, 3 7(4), 85-94. do i: 1 0.2753/JOA009 1-33673 70407 
Bai lla rgeon, D ., Brul a is, V ., Coyette, C ., Dav id, M. D., Lambotte, F. et Lép ine, V. 
(201 3). F igures et dynamiques de la profess ionna lisation des communi cateurs. 
U n mi ro ir tendu aux assoc iat ions en Belg ique, en F rance et Canada. [nD. 
Bailla rgeon et M. D . Dav id (Eds.) , La professionnalisation des 
communicateurs. Dynamiques, tensions et vecteurs (Vo l. 1, pp. 12-32). 
Louva in- la-Neuve: Presses Univers ita ires de Louvain . 
Bai llargeon, D. et Dav id, M. D . (2013). La professionnalisation des communicateurs. 
Dynamiques, tensions et vecteurs (1 ed . Vo l. Cahi ers du RESIPROC). Louva in-
la-Neuve: Presses Uni vers ita ires de Louva in . 
Baudril lard , J. (1972). Pour une critique de l 'économie des signes. Paris: Gallimard. 
Be lch, G. E. , Be lch, M. A. et G uo lla, M. Communication marketing. Une perspective 
intégrée. (4e ed.). [Version K indle] . Montréa l: C hene li ère Éducation. 
Belch, M. A. et Be lch, G. E. (2013). T he F utu re of Creativity In Advertis ing. Journal 
of Promotion Management, 19(4), 395-399. 
do i: 1 0. 1 080/1049649 1.2013.8 172 19 
Be ll , D. et Jay ne, M. (2006). Small Cilies: Urban Experience Beyond the Metropoli ·. 
[K ind le versio n]. London: Rout ledge. 
Be ll , D. et Jayne, M. (20 1 0) . The creat ive countrys ide: Po licy and practice in the UK 
rura l cu ltura l economy. Journal of Rural Studies , 26(3), 209-218. 
do i: 10. 1 016/j.jrurstud .20 1 0.0 1.00 l 
Bernoux, P. (2002). Le changement dans les organi sations: Entre structures et 
interactions. Relations industrielles, 5 7( l ), 77. doi: l O. 7202/00671 1 ar 
Besemer, S. P. et O ' Quin, K. (1986). Ana lyzing creative products: refinement and 
test of a judging instrument. Journal of Creative Behavior, 20(2), 115-126. 
Bettencourt, L. A., Ostrom, A. L., Brown, S. W. et Ro undtree, R. 1. (2002) . C li ent 
Co-Production in Knowledge-In tensive Business Services . California 
Management Review, 44(4), 100 -1 2 8. do i:l 0.2307/4 11 66 145 
433 
Blackler, F., Reed, M. et Whitaker, A. (1993). Knowledge wo rkers and co ntemporary 
organizati ons. Journal of Management Studies, 6, 85 1 - 862. 
do i:10 .1111 /j. l467-6486. 1993 .tb00469.x 
Bo ltanski, L. et Thévenot, L. ( 199 1 ). De la justification: les économies de la 
grandeur. Par is: Ga llimard . 
Bouquillion, P . (20 14). Perspect ives francophones sur les industries créat ive et 
l' économie c réative. Canadian Journal of Communication, 39( 1 ), 1-17. 
Bourd ieu, P . (1977). La productio n de la croyance. arss, 13(1), 3-43. 
do i: 1 0 .3406/arss. 1977 .3493 
---. (1979). La Distinction . Paris: Mi nu it. 
- --. (2003a). La métamorphose des goüts. ln Questions de sociologie (pp. 16 1-
172). Pa ri s: Minuit. 
- --. (2003b). Questions de sociologie. Paris: M inui t. 
Buchinger, J. (20 14). John Hegarty et David Droga: seules les grandes idées donnent 
du grand travail. Récupéré le 30 j uin 20 14 de 
http:/ /www. infopresse.com/artic le/20 14/6/20/j ohn-hegarty-et-david-droga- i l-n-
y -a -q ue-1 es-gra nd es-idees-q ui -donnent-d u -grand-tra v a i 1 
Ca ldwe ll , J . T. (2006) . Cul tura l Studies of Medi a Production: Criti ca iJndustria l 
Practices. ln M. White et J. Schwoch (Eds.) , Questions ofmethod in cultural 
studies (pp. 109- 153). Ma lden: Wi ley-B iackwe ll. 
Ca ldwe ll , J. T. (2008). Production Culture: Industrial Rejlexivity and Critical 
Practice in Film and Television. Duke Uni vers ity P ress. 
Cha pa in, C. et Comun ian, R . (201 0). Enab ling and lnhi biting the Creat ive Economy: 
The Ro le of the Loca l and Regiona l Dimens ions in England . Regional Studies, 
44(6) , 7 17-734. do i:1 0 .1 080/00343400903107728 
Charmaz, K. et Be lgrave, L. L. (20 12) . Q ua li tative interview ing and Gro unded 
The01·y Ana lysis. In J. Gubriurn , F. et J. Ho lste in, A. (Eds.), Handbook of 
interview research (pp. 347-367). Thousand Oaks: Sage pub licat ions. 
434 
Cholez, C. (2011). Une éco logie des activités de travail : les territoires négoc iés des 
chauffeurs-! ivreurs. Recherches qualitatives, 3 0(1 ), 1 08-1 3 0. 
http://www.recherche-
qualitative.qc.ca/revue/edition _ re gui ie re/numero30( 1 )/numero_ complet_ 30(1 ).p 
df#page=42 
Chou inard , M. (20 1 0). NRJ invite ses auditeurs à concevoir une publicité. Récupéré 
le 16 juin 2014 de 
http ://www. infopresse.com/archi ve/index/35526?s=newsletter 
CJCQ. (2007). Portrait des secteurs publicité-marketing et relations publiques au 
Québec. Récupéré le 26 avril 20 12 de http ://cicq.ca/Htmi/CICQ-
RapportF inal_ 26mars07 .pdf 
Cochoy, F. (2003). La« toi le» comme force des po ints fa ibles? Réseaux, 121(5), 
119. doi:l0 .39 17/res. 12 1.01 19 
---. (20 10). Une histoire du marketing: discipliner l 'économie de marché . Paris: 
La découverte. 
---. (201 2). Du lien marchand, comment le marché fait société: essai(s) de 
sociologie économique relalionniste. To ul ouse: Presses Univers itaires du 
Mirail. 
Cochoy, F., Gare!, J.-P. et De Terssac, G. (1998). Comment l'écrit travaille 
1 'organisation : le cas des normes ISO 9000. Revue Française de Sociologie , 
39(4) , 197-220. http ://ha l.archives-o uvertes.fr/ha l-OOJ 87601 
Co lli s, C., Fe lton, E. et Graham, P. (201 0). Beyond the Jnner City: Real and Jmagined 
Places in Creative Place Policy and Practice. The Information Society, 26(2), 
104-11 2. doi: 10.1080/01972240903562738 
Co01·en, F. et Fairhurst, G. T. (2009). Dislocation and stabilization: How to Scale Up 
from Interactio ns to Organization. In L. L. Putnam et A. M. Nicotera (Eds.) , 
Building Theories ofOrganization: The Constitutive Role ofCommunication 
(pp. 1 17 -1 52). New York: Tay lor & Franc is . 
Cooren, F. (2010a). Comment les textes écr ivent l' organi sat ion. F igures, ventr iloqui e 
et incarnation. Études de communication, 34, 23-40. 
http://edc.revues .org/ indexl891.html 
---. (20 1 Ob) . Action and Agency in Dialogue: Passion, Ventriloquism and 
Incarnation. Amsterdam/Philadelphia, John Benjamins. 
435 
---. (20 1 Oc). Ven tri loqu ie, performati vi té et communication. Ou comment fait-on 
parler les choses. Réseaux, 163(5), 33-54. doi:10.39 17/res.l63.0033 
--- . (20 13). Manières de faire parler: Interaction et ventriloquie . Lormont: 
Éd itions du Bord de l'Eau. 
---. (20 15). Organizational Discourse: Communication and onstitution. 
Cambridge: Po li ty. 
Corbin, J. M. et Strauss, A. (1990) . Grounded the01·y research: Procedures, canons, 
and eva luative criteria. Qualitative sociology, 1 3(1), 3-2 1. http://zfs-
on 1 ine. u b.un i -bie lefe ld .de/ index. php/zfs/article/viewFi le/27 41 /22 7 8 
Corde! ier, B . (20 1 0). Consumer Culture T he01·y et Marketing. Communication et 
organisation, 37, 165-177. 
Costey, P. (2009). Description et interprétat ion chez C liffo rd Geertz. La thick 
descripti on chez Cli ffo rd Geertz. traces, 4), 103-108. do i: 1 0.4000/traces 
Côté, L. et Daig le, J. G. ( 1999). Publicité de masse et masse publicitaire: le marché 
québécois des années 1920 aux années 1960. Ottawa: Les Presses de 
l' Université d ' Ottawa . 
. Couldry, N. et T urow, J. (20 14). Advertising, Big Data and the Clearance of the 
Public Rea lm : Marketers ' New Approaches to the Content ubs idy. 
International Journal of Communication, 8(17). 
http://ijoc.org/ index.php/ ij oc/a rtic le/v iew/2 166 
Creamer, M. (2007). Ad Age Agency of the Year: The Consumer. Récupéré le 1 0 juin 
20 14 de http ://adage.com/artic le/news/ad-age-agency-year-consum er/ 1 14 132/ 
Cronin, A. M. (2004) . Reg imes of mediation: advert is ing practitioners as cu ltura l 
intermediaries? Consumption Markets & Culture 7(4), 349-369. 
doi: 1 0 .1 080/ 10253860420003 16315 
Csikszentm ihaly i, M. ( 1998). Impli cat ion of a Systems Perspective for the Study of 
Creativity . ln R . J. Sternberg (Ed.) , Handbook ofCreativity (1 ed ., pp. 3 13-335). 
New Yo rk : Cambridge Uni versity Press. 
--- . (2006). Créativité: Psychologie de la découverte et de l 'invention. Paris: 
Robert Laffont. 
Czarn iawska, B. (1997). Narrating the Organization: Dramas of Institutional Identity 
(1 ed.). Chicago: Un iversity Of Chicago Press. 
436 
Dahlén, M. et Edenius, M. (2007). When ls Adverti s ing Adverti sing? Comparing 
Responses to Non-Traditiona l and Traditional Advertising Media. Journal of 
current issues and research in advertising, 29(1 ), 33-42. 
Dahlén , M. , Lange, F. , Sj odi n, H. et Torn, F. (2005). Effects of Ad-B rand 
Incongruence. Journal of Current Issues & Research in Advertising, 2 7(2), 1-
12. http ://www.tandfo nline.com/doi/abs/ l 0.1080/10641734.2005.10505178 
Dalton, B. (2004). Creativ ity , hab it, and the soc ia l products of creative action: 
Rev is ing Joas, incorporating Bourdieu. Sociological theory, 22(4), 603-622. 
do i: 1 0.11 1 1 /j .0735-2751.2004.00236.x 
Dan, A. (20 12) . The 'Show Me The Money ' Awards: The Best And Worst Pe1jorming 
Agencies. Récupéré le 30 juin 20 14 de 
http ://www.forbes.com/sites/av idan/20 12/01 /03/the-show-me-the-money-
a wards-the-best -and-worst -perform i ng -agen ci es/ 
Davidts, J . et Roy, S. (2006) . Histoires de pub [Documentaire]. Montréal: Radio-
Canada. 
Davis, A. (20 13). Promotional Cultures : The Rise and Spread of Advertising, Public 
Relations, Marketing and Branding. [Kindle version]. Cambridge: Polity. 
Davis, H. et Scase, R. (2000) . Managing creativity: the dynamics ofwork and 
organization. Buckingham: Open Univers ity Press. 
de la Braise, P. (2013). La lutte pour la reconnaissance? Codes, chartes , référentiels et 
autres manifestes de professionnels frança is de la communication. In D . 
Baillargeon et M. D. David (Eds.) , La professionnalisation des 
communicateurs. Dynamiques, tensions et vecteurs, Cahiers du RESIPROC, 
vo l. 1, Louvain-la-Neuve: Presses Universitaires de Louvain . 
Delcambre, P. (2000) . Reconstruire des pratiques de communication à part ir 
d"'obj ets", documents d ' archi ves . ln P . Delcambre (Ed.) , Communications 
organisationnelles. Objets, pratiques, dispositifs (pp. 205-222). Rennes : Presses 
Univers ita ires de Rennes. 
Delgado, M ., Porter, M . E . et Stern , S. (2010). C lusters and entrepreneurship . Journal 
of Economie Geography, 1 0(4), 495-518 . do i: 1 0.1093/jeg/lbq01 0 
Denison , D. R. ( 1996). W hat is the Difference between Organ izationa l Cu lture and 
Organ izational C limate? A Native's Point of View on a Decade ofParad igm 
Wars. The Academy of Man.agemen.t Review, 21(3), 6 19-654. 
http ://www .j stor.org/sta b le/25 8997 
437 
Diaz, A.-C. et Morri sso n, M. (2014). For Apple, Marketing Js a Whole New Game. 
Here 's What the Company 's Doing to Regain lts Edge. Récupéré le 15 juin 
2014 de http:/ /adage.com/art icle/agency-news/apple-marketi ng-a-game/293 605/ 
Dicks, B. , F lewitt, R ., Lancaster, L. et Pahl , K. (20 11 ). Mu ltimodality and 
ethnography: work ing at the intersection. Qualitative Research, 11(3), 227-237 . 
doi: 1 0 .1177/ 14687941 11 400682 
Draz in , R. , Glynn, M. A. et Kazanj ian, R. K . (J 999). Mu lti leve l Theoriz ing about 
Creativity in Organizations: A Sensemaking Perspective. The Academy of 
Management Review, 24(2), 286-307. http://www.jstor.org/stable/259083 
Dru, J.-M. ( 1997). Disruption: briser Les conventions et redessiner Le marché. Paris: 
Vi llage mondial. 
---. (2002). Beyond disruption. Changing the rules in the marketplace. New 
Jersey: Wiley. 
Dru , J.-M . et Lemberg, R . (1997). Disrupt your business. Journal of Business 
Strategy, 18(3), 24-29. 
http://www.emera ldinsight. com/journals. htm?at1icleid=1706978&show=abstrac 
t 
du Gay, P. (1997). Production of Culture/Cultures of Production. London: Sage 
publications. 
Dubar, C. , Tripier, P. et Boussard, V. (20 11 ). Sociologie des professions (3e ed.). 
[Vers ion pour Kind le]. Paris: Armand Colin . 
Dubuisson-Quelli er, S. (2003). Contacts et re lations au marché chez les très petites 
entrepri ses . Réseaux, 121(5) , 19. do i: 1 0.39 17/res.l21.0019 
Ducas, M .-C. (20 14). Jacques Bouchard. Montréal: Québec Amérique. 
Eisenberg, E. M. et Ri ley, P. (200 1). Organizational Cultu re. In F.M. Jab lin et L. 
Putnam (Eds.) , The new handbook of organizational communication: Advances 
in the01y, research, and methods (pp. 291-322). Thousand Oaks: Sage 
publi cations. 
El-Murad, J. et West, D. C. (2004). The defi nition and measurement of creativ ity: 
wh at do we know? Journal of Advertising Research, 44(2) , 188-20 1. 
E lkin , F. (1969). Advertising themes and quiet revolutions: Dilemmas in French 
Canada . American Journal of Sociology, 1 12-122. 
http://www.jstor.org/stab le/27756 16 
---. ( 1971 ). Mass med ia, advertising, and the Quiet Revo lution. In R. J. 
438 
Ossenberg (Ed.), Canadian society: Pluralism, change and conjlict. Toronto : 
Prentice-Ha ll. 
---. (1973). Rebets and colleagues: Advertising and social change in French 
Canada. Montrea l: McGi ii-Queen's U ni vers ity Press. 
E lliott, B. B. (1962). A history of English advertising. London : Batsford. 
Ewen, S. (1976). Captains of consciousness. New York: McGraw-Hill . 
Featherstone, M . (2007). Consumer Culture and Postmodernism (2e ed.). Cali fo rnia: 
Sage publications. 
F lew, T. (2011 ) . The Creative Industries: Culture and Policy. London: Sage 
publications. 
F lorida, R . (2003). The Rise Of the Creative Class: And How Jt 's Transforming Work, 
Leisure, Community and Everyday Life . New York: Basic Books . 
Fo ucault, M. ( 1969) . Qu 'est-ce qu ' un auteur? Bulletin de la Société française de 
philosophie, 64, 73-104. 
Fox, S. R . ( 1984). The mirror makers: A history of American advertising and ils 
creators. New York: Morrow. 
Froment, D . (20 12, 19 ma i) . La créativi té est j eune et urba ine. Les Affaires, pp. 14-15. 
Gaertner, L. (20 1 0). De l' in tu itio n au jugement: le rô le performat if des objets dans la 
conception publicitaire. Réseaux, 163(5), 55. doi : l 0.3917/res. l63.0055 
---. (20 12). Comment s ' organi se la production d ' innovation en pub lic ité? Le 
«Team créatif»: étude d ' un appar iement s inguli er. ln F. Cochoy (Ed.); Du lien 
marchand, comment le marché fait société : essai(s) de sociologie économique 
relationniste (pp. 1 07-124). Toulouse: Presses Universita ires du Mirai l. 
Gagnon, Y. C. (20 Il ). L'étude de cas comme méthode de recherche: Guide de 
réalisation (2e ed.). [Version K indle]. Montréa l: Presses de l' Université du 
Québec. 
439 
Geertz, C. (1 973). The interpretation of cultures: Selected essays (5043) . New York: 
Basic books. 
Geertz, C. (1 980). Jeu d ' enfer. Le Débat, 7(7), 86. doi:l0 .39 17/deba.007.0086 
Gibson, C. (20 l 0). Guest Ed itoria l. Creative Geographi es: tales from the "margins". 
Australian Geographer, 41(1) , 1-10. doi:10.1080/00049180903535527 
Giddens, A. (1991) . Modernity and Self-Identity: Self and Society in the Late Modern 
Age. Ca lifornia : Stanford Univers ity Press. 
Giddens, A. (2005). Constitution de la société (La). Paris: Presses Un ivers itaires 
France. 
Ginzburg, C. (l980a) . Signes, traces, pistes. Le Débat, 6(6), 3. 
doi: 10.3917 /deba .006.0003 
---. ( 1980b). Signes, traces, pistes: Racines d 'un paradigme de l 'indice. Paris: 
Gallimard. 
Glaser, B. G. (1978). Theoretical sensitivity: Advances in the methodology of 
grounded theory (2). Mi ll Valley, CA: Soc iology Press. 
Glaser, B. G. et Strauss, A. L. (201 0). La découverte de la théorie ancrée: stratégies 
pour la recherche qualitative (iBook ed.). Paris: Armand Colin. 
Godin , S. (20 12). Permission Marketing: Turning Strangers Into Friends And 
Friends Into Customers. New York: Simon & Schuster. 
Goodson, S. (20 13). Rediscover Your Creative. Récupéré le 3 juin 2014 de 
h ttp :/ /www. forbes .co m/s i tes/marketshare/2 0 1 3/04/06/ red i scover-yo ur-creative/ 
Grant, I. et McLeod, C. (2007). Advertising agency planning- conceptua li s ing 
network relationships. Journal of Marketing Management, 23(5-6), 425-442. 
doi: 1 0.1362/026725707X212757 
Greene, J. C. (2008) . ls Mixed Methods Soc ial Inquiry a Distinctive Methodology? 
Journal ofMixed Methods Research, 2(1 ), 7-22. 
doi:lO.ll77/ 1558689807309969 
440 
Grosjean, S. (20 11 ). Actua li sat ion et «mi se en scène» de connaissances 
organi sationnelles: Ethnogra phie des réuni ons de travail. Recherches 
Qualitatives, 3 0( 1 ), 60-87. http :/ /www .recherche-
qualitative.qc.ca/rev ue/ed iti o n_ regul iere/numero30( 1 )/numero_ co mplet_30(1 ).p 
df#page=42 
---. (2013). Interagir pour savo ir et s'organi ser : une analyse des « savo irs-en-
acti on » produits lors de réunions. Sciences de la société, 88, 58-81. 
do i: 10 .4000/sds.3 7 5 
Grosjean, S. et Bonneville, L. (20 11 ). La communication organisationnelle, 
approches, processus et enjeux. Montréal:· Cheneli ère Éd ucation. 
Guill emette, F. (2006). L'approche de la Grounded The01y; pour innover. Recherches 
qualitatives, 26(1 ), 32-50 . http ://www.recherche-
qual itative.qc.ca/numero26( 1 )/fgui llemette _ ch.pdf 
Haag, C. et Coget, J.-F. (201 0). Leadi ng creative people: !essons fro m advertising 
guru Jacques Ségué la. European Management Journal , 28(4), 278-284. 
doi: 10.1 Ol6/j.emj.20 1 0.05 .007 
Haberland, G. S. et Dacin, P. A. (1992). T he development of a measure to assess 
v iewers' judgments of the creativity of an advertisement: a preliminary study. 
Advances in Consumer Research, 19(1), 817-825. 
Hackley, C. (2003). Doing Research Projects in Marketing, Management and 
Consumer Research. London: Tay lor & Francis. 
Hackley, C. et Kover, A. J. (2007). The trouble with creatives: negotiating creative 
ident ity in advertis ing agencies. International Journal of Advertising, 26( 1 ), 63 
-78. 
Harvey, D. C., Hawkins, H. et T homas, N . J. (20 12). Thin k ing creative c luste rs 
beyond the city: Peop le, places and networks. Geoforum, 43(3), 529-539. 
doi:http://dx.do i.org/1 0. 1 0 16/j .geoforum.20 11 .11.010 
Heighton, E. J . et Cunningham, D. R. (1976). Advertising in the broadcast media . 
Belmont: Wadsworth Publishing Company. 
Hesmondhalgh, O. et Baker, S. (20 11). Creative Labour. New York: Routledge. 
Hirschman , E . C. (1989). Role-based models of advertising creation and production . 
Journal ofAdvertising, 18( 4 ), 42-53 . http:/ /www.jstor.org/stable/4 1 88739 
441 
Holmes, D. R. et Mat·cus, G. E. (2008). Collaboration Today and the Re-Imagination 
of the Classic Scene of Fieldwork Encounter. Collaborative Anthropologies, 
1(1), 81-101. doi :10. 1353/c la.0.0003 
Horkheimer, M., Adorno, T. W. et Noerr, G. S. (2002) . Dialectic of enlightenment: 
.Philosophicalfragments. Redwood City: Stanford University Press . 
Hutton, T. A. (2006). Spatiality, bui lt form, and creative industry development in the 
inn er city. Environment and Planning A, 38(1 0), 1819-1841. 
doi: 10.1 068/a37285 
lnfopresse. (201 0). À l 'ère du numérique, les marques nes 'imposent plus, elles 
s 'invitent. Récupéré le 15 juin 2014 de 
http ://www. infopresse.com/arch i ve/index/3 8920?s=newsletter 
---. (20 14). Embauches chez Cassette Toronto. Récupéré le 13 juin 20 14 de 
http://www. infopresse.com/article/20 14/6/9/nou velle-em bauches-chez-cossette-
toronto 
Jaccoud, M. et Mayer, R . (1997). L ' observation en situation et la recherche 
qualitative. ln J. Poupart, Grou lx, L ionel-Henri, J.-P . Deslauriers, et A. 
Laperrière (Eds.) , La recherche qualitative. Enjeux épistémologiques et 
méthodologiques (pp. 211-249). Boucherville: Gaëtan Morin. 
Jackson, P. A. (2000). Commercial Cultures: Economies, Practices, Spaces. New 
York: B loomsbury Academ ic. 
Joannis, H. et de Barnier, V. (201 0). De la stratégie marketing à la création 
publicitaire. Dunod. 
Joas, H. (1999). La créativité de l 'agir . Paris: Ed itions du Cerf. 
Johnston, R. ( 1997). The emergence of broadcast advertising in Canada, 1919- 1932. 
Historical Journal of Film, Radio and Television , 17(1 ), 29-47. 
do i:10.1080/01439689700260611 
Kaufmann , G. (2003). What to measure? A new look at the concept of creativity. 
Scandinavian Journal of Educational Research, 47(3), 235-25 1. 
doi: l 0.1080/00313830308604 
Keil , R. et Boudrea u, J.-A. (2010). Le concept de la vi lle créative : la création d ' une 
rée ll e ou imagina ire forme d ' action politique dominante. Pôle Sud, 1(32), 165-
178. http ://metropo les.revues.org/4339 
Kilgour, M. et Koslow, S. (2009). Why and how do creative thinking techniques 
work?: Trad ing off orig inali ty and appropriateness to make more creat ive 
advertisi ng. Journal of the Academy of Marketing Science, 37(3), 298-309. 
http :/ /www .springerl ink.com/index/62MQN 03 UO 1 61663 0. pdf 
Koestler, A. (1965). Le cri d'Archimède. Paris: Ca lmann-Lévy. 
Koslow, S., Sasser, S. L. et Riordan, E. A. (2003). What is creative to whom and 
why? Perceptions in advertis ing agencies. Journal of Advertising Research, 
43(0 1 ), 96-11 O. http://journa ls.cambridge.org/abstract_ S002184990303011 3 
442 
---. (2006). Do marketers get the advertis in g they need or the advertis ing they 
deserve? Agency views of how c lients influence creativity. Journal of 
Advertising, 35(3), 81-101. 
http ://mesharpe.metapress.com/i ndex/CP6U 149400705236.pdf 
Kostiw, T. (2014) . Cassette snag OgilvyOne team. Récupéré le 13 juin 20 14 de 
http ://strategyon 1 ine.ca/20 14/06/05/cossette-snags-ogi lvyone-team/ 
Kover, A. J ., Goldberg, S. M. et James, W. L. ( 1995) . Creativity Ys. Effecti veness? 
A n lntegrat ing Class ificatio n for Advertis ing. Journal ofAdvertising Research, 
35(6), 29-40. 
Kover, A. J. (1995). Copywriters ' imp li cit theori es of commun ication: An 
exp lo ration. Journal ofConsumer Research, 51 , 596-6 11. 
http:/ /www.jstor.org/stable/2489718 
Kover, A. J. et Go ldberg, S. M. (1995). T he games copywriters play: Confli ct, quasi-
contro l, a new proposai. Journal ofAdvertising Research, 35(4), 52-62. 
Lange, F. et Dahlén , M. (2003) . Let' s be strange: brand fami liarity and ad-brand 
incongruency. Journal of product & brand Management , 12(7) , 449-46 1. 
http ://c iteseerx.ist.psu.edu/vi ewdoc/download ?doi= l 0.1.1 .202.9 151 &rep=rep 1 
&type=pdf 
---. (2004). To chall enge or not to chal- lenge: ad-brand incongruency and brand 
fam ili arity. Journal of Marketing Theo1y et Practice, 12(3) , 20-35. 
Larivière, N. et Corbière, M. (20 14). Méthodes Qualitatives, Quantitatives et Mixtes: 
Dan La Recherche en Sciences Humaines, Sociales et de La Santé . [Vers ion 
Kind le]. Montréal: Presses de I' Univer ité du Québec. 
443 
Laude, L. , Vignon, C. et Waelli , M. (20 12). Observer les organi sations de l' intérieur. 
Revue internationale de psychosociologie et de gestion des comportements 
organisationnels, XVII1(45) , 55-76 . do i:l 0.39 17/r ips.045.0055 
Le Co rf, J.-B. (20 12). Le management de la créativité et de 1' innovation sociale dans 
les services publics numériques: une conception spécifique de la "v ille 
créative" . ln P. Bouquillon (Ed.), Creative Economy, Creative Industries : des 
notions à traduire (pp. 10 1-116). Saint-Deni s: Presses uni vers itaires de 
Vince nnes. 
Lee, S. Y. , F lorida, R. et Acs , Z . (2004). Creativ ity and Entrepreneurship : A Regional 
A nalys is ofNew F irrn Form ation. Regional Studies, 38(8) , 879-89 1. 
doi: 10.1 080/00343400420002809 1 0 
Leibovitz, J. (2006). Jumping scale: from small town politics to a " regional 
presence"? Re-doing economie governance in Canada's technology triangle. ln 
O. Be ll et M. Jayne (Eds .), Small Cities: Urban Experience Beyond the 
Metropolis. London: Routledge . 
Leiss, W., K le in, S. , Jha lly, S. et Botterill , J. (1990). Social Communication in 
Advertising: Consumption in the Mediated Marketplace (2nd ed.). Scarbo rough: 
Nelson Canada. 
---. (2005). Social Communication in Advertising: Consumption in the Mediated 
Marketplace (3rd ed.). [Vers ion Kindle]. New York: Routledge. 
Leiss, W. (1983). T he icons of the marketpl ace. The01y , Culture & Society, 1(3), 10-
2 1. http ://tcs.sagepub.com/contentll /3/ 1 O.short 
Lubart, T. (2003). Psycholog ie de la créativité. Paris : Armand Co lin . 
Luckerhoff, J. et Gu illemette, F. (20 12). Méthodologie de La théo ri ·a ti on enracinée: 
f ondements, procédures et usages. [Vers ion Kind le]. Montréa l: Presses de · 
l' Un iversité du Québec. 
Luckerhoff, J. et Gui llemette, F . (2014). Introduction : Approches induct ives en 
communi cat ion soc iale. Approches inductives, 1( 1 ), 1-l O. 
doi: 1 0.7202/approches ind 
Mahy, T. (2011 ). Les approches symbo li ques et culture lles. In S. Grosjean et L. 
Bonneville (Eds.), La communication organisationnelle, approches, processus 
et enjeux (pp . lll-1 39). Montréa 1: Chene t ière Éducat ion. 
Maingueneau, D . (2012) . Analyser les textes de communication. Paris: Armand Co lin . 
444 
Marketing Magazine. (2012). Marketing 's 12th annual Salary benchmark. Récupéré 
le 9 j u i Il et 201 4 de http :/ /www. marketingmag.ca/resources/20 12-salary-
benchmarks 
Mart in, J. (2002). Organizational culture: Mapping the terrain. London: Sage 
publi cati ons. 
Martin, J. ( 1992). Cultures in organizations: three perspectives. [K i nd le version] . 
New Yo rk: Oxford Univers ity P ress. 
Mart in, J., Fe ldman, M . S. , Hatch, M . J. et Sitk in , S. B . (1983). T he Uniqueness 
Paradox in Organizational Stories. Administrative Science Quarter/y, 28(3) , 438 
- 453. do i:1 0.2307/239225 1 
Massey, D. (1993). Power-geometry and a progress ive sense of place. In J. Bi rd , B . 
Curtis, T . Putnam et L. T ickner (Eds.), Mapping the futures: Local cultures, 
global change (pp. 59-69) . London: Routledge. 
---. (1994). Space, Place and Gender. Minneapo lis: Uni versity of M innesota 
Press. 
Matheson, B. (2006). A cul ture of creativ ity: des ign ed ucation and the creat ive 
industries . Journal of Management Development, 25(1), 55-64. 
http://www.emerald ins ight .com/journals. htm?arti cle id= 1535 167 &show=abstrac 
t 
Mayer, V., Caldwe ll , J. T . et Banks, M. J . (2009). Production studies: cultural studies 
o_f media industries. New York: Tay lor & F rancis . 
McFall , L. (2004). Advertising: a cultural economy. London: Sage pub licat ions. 
McFall, L. (2002). What abo ut the o ld cult ura l in termed iaries? An histor ical rev iew 
of advertising producers. Cultural Studies, 16( 4), 532-552. 
do i: 10.1080/095023802 10139 106 
McQ uarrie, E. F. et M ick, D. G. ( 1996). F igures of rhetor ic in advert ising language. 
Journal ojConsumer Research, 424-438 . http://www.jstor.o rg/stab le/248979 1 
McRobbie, A. (2004). " Everyone is creative"; artists as pioneers ofthe new 
economy? [n E. Sil va et T. Bennett (Eds .), Contemporary culture and everyday 
lifè (pp. 186-199). Durham : Soc io1ogypress. 
McRobbie, A . ( 1994) . Postmodernism and Popular Culture. Récupéré le 10 aoCtt 
2012 de http":i/lib.my ili brary.com?l0=7499 
---------------
---. (2002) . Clubs to co mpani es: notes on the dec line of polit ica l cul ture in 
speeded up creative worlds. Cultural Studies , 16( 4), 51 6-53 1. 
do i: 1 0. 1080/095023802 10 139098 
Mellet, K. (2009) . Aux sources du market ing vira l. Réseaux, 5, 267-292. 
http://www.cai rn.info/rev ue-reseaux-2009-5-page-267. htm 
Mercanti-G uérin, M. (2008). Percept ion d ' une annonce créative par le 
445 
consommateur: construction et validation d ' une échell e de mesure. Recherche et 
applications en marketing, 23(4) , 97-11 9. 
http ://di alnet. un iri oja.es/serv let/articulo?codigo=35509 1 8 
Mess inger, B . (20 14). From Mad Men to Math Men . Récupéré le 30 j uin 20 14 de 
https://www.ama.org/publ ications/Marketinglns ights/Pages/from-mad-men-to-
math-men.aspx 
Moeran, B. (2013) . A Japanese advertising agency: An anthropology of media and 
markets. Ho nolulu : U nivers ity ofHawai i Press. 
Mongeau, P. et Saint-Char les, J. (20 11 ). Les approches communicationnelles des 
gro upes dans les organi sat ions. In S. Grosjean et L. Bonnev ille (Eds.), La 
communication organisationnelle, approches, processus et enjeux (pp . 253-
279). Montréa l: Chene lière Éducation. 
Morillon, L. (2009). Le journa l de commun ication interne, un agent des enj eux 
stratégiques o rgani sationne ls. Semen. Revue de sémio-Linguistique des textes et 
discours , 28), 33-5 1. http://semen. revues.org/8690 
Mumford, M. D. , Scott, G. M., Gadd is, B. et Stt·ange, J. M. (2002). Lead ing creative 
peop le: Orchestrating expertise and re lat ionships . The Leadership Quarter/y, 
13(6), 705 - 750. do i :http://dx.do i.org/l 0. 1 0 16/S l 048-9843(02)00 158-3 
Negus, K. et P ickering, M. (2000). Creativity and cu ltura l prod uction . International 
Journal of Cultural Policy, 6(2) , 259-282. do i:l 0.1080/ 10286630009358124 
Negus, K . et P icker ing, M . J. (2004) . Creativity, Communicat:ion and Cultural Value. 
London: Sage pub lications. 
Negus, K. (2002) . The work of cu ltura l intermed iar ies and the enduring distance 
between production and consumption . Cultural Studies, 16(4), 50 1-515. 
do i: 10.1080/09502380210139089 
Nicolas, Y. (2012). Définir un champ des industries culturelles ou créatives? TnP. 
Bouquillon (Ed.) , Creative Economy, Creative Industries: des notions à 
traduire (pp. 69-84). Sa int-Denis: Presses universitaires de Vincennes. 
Nixon, S. (2003) . Advertising Cultures: Gender, Commerce, Creativity. London: 
Sage publications. 
446 
---. (2006). The pursuit of newness : Advertising, creativity and the ' narciss ism 
of mi nor differences'. Cultural Studies, 20( 1), 89-1 06 . 
http: //www.tandfonl ine .com/doi/abs/1 0.1080/095023 80500494877 
Nudd, T. (2015). Getty Images Talks Vince Vaughn, and How Stock Photos Have 
Gotten Better by Getting Worse The influence of social on notions of perfection. 
Récupéré le Il mars 2015 de http ://www.adweek.com/adfreak/getty-images-
talks-vince-vaughn-and-how-stock-photos-have-gotten-better-getting-worse-
163400 
Ogilvy, D. (2007). Ogilvy on advertising. London: Prion. 
Ogilvy, D. et Atherton, R. (1963). Confessions of an advertising man. New York: 
Atheneum. 
0 lwig, K. (2002) . Lands cape, nature, and the body politic: from Britain 's 
renaissance to America 's new world. Madison: U niversity of Wisconsin Press. 
Ortner, S. B. (1997). Introduction. Representations, 59, 1-1 3. 
doi: 1 0.1525/rep.l997.59.1.99p00 14j 
---. (1999). Thefate of "culture ": Geertz and beyond. Ca li fornia : University of 
Ca li fo rni a Presse. 
Pacanowsky, M. E. et O ' Donneii-Trujillo, N. (1983). Organizational co mmuni cat ion 
as cul tura! perform ance. Communications Monographs, 5 0(2), 126- 14 7. 
do i: 10.1 080/03637758309390 158 
Pérez-Latre, F. J. (20 13). Adverti s ing fragmentat ion: the beg inning of a new 
paradigme. In H. Powe ll , J. Hardy, S. Hawkin et I. MacRury (Eds.) , Advertising 
Handbook. New York: Tay lor & Franc is. 
Pettigrew, A. M. (1979) . On studying o rganizati onal cultures. Administrative science 
quarter/y, 24( 4), 570-58 1. http://www.jstor. org/stab le/ 1 0.23 07/2392363 
Philipsen, G. (1 992). Speaking culturally : Explorations in social communication. 
A lbany: State U ni versity of N ew York. 
Phillips, B. J. (1997). Thinking into it: Consumer interpretation of complex 
advertising images. Journal of Advertising, 26(2), 77-87. 
doi: 10.1080/00913367.1997. 10673524 
447 
Phillips, B. J. et McQuarrie, E. F. (2004). Beyond visual metaphor: A new typology 
ofv isual rhetoric in advertis ing. Marketingtheory, 4(1-2), 113-136. 
doi : IO .l177/ 1470593 104044089 
Porter, M. (2007). Clusters and economie po li cy: a ligning publi c policy with the new 
economies of competition . Harvard Business School. 
http://www.isc. hbs.edu/pdf/C iusters _and_ Eco nom ic _Pol icy _White _Paper.pdf 
Powell , S. M. (2006) . Creativity and the corporate brand within small to medium 
sized creative organisations. Ph.D. Un iversity of Strathclyde, Glasgow. 
Pratt, A. C. (2008). Creative Cit ies : The Cultural Industries and the Creative C lass. 
Geografiska Annaler B, 90(2) , 107-117. dai: 1 0.1111 /j.1468-0467.2008.0028l.x 
Pres brey, F. (1968). The history and development of advertising. New York: 
Greenwood Press . 
Publicité-C lub de Montréal. Fonds du Publicité-Club de Montréal (1959-1996). 
(P023). Serv ice des archi ves et de gest ion des documents, HEC Montréal. 
Putnam, L. L. et N icotera, A. M. (2009). Building Theories ofOrganization: The 
Constitutive Role ofCommunication. [Kindle Version]. New York: Tay lor & 
Francis. 
Ra ley, G. (201 0). Between art and advertising: The production, organization, and 
culture of commercial art. Ph. D. Uni vers ity of Ca li fornia , Los Ange les. 
Rauni g, G. (20 11 ). Creative Industri es as Mass Deception. In U. Wuggenig et G. 
Rauni g ... (Eds.), Critique ofCreativily: Precarity, Subjectivity and Resistance 
in the "Creative industries" (pp . 191-204). London: MayF ly Books. 
Ries, A. et Ri es, L. (2003). La pub est morte vive Les RP! Paris: Vill age Mondial. 
Ri gano, A. (20 14). Entrevue du président Strat2014: saluer l 'audace des marques. 
Récupéré le 25 juin 2014 de http ://www. info presse.com/article/20 14/6/5/sa luer-
1-audace-des-marques 
Roncero-Menendez, S. (20 14). Platform Gets Consumers To Create Ads For Their 
Favorite Brands. Récupéré le 30 ju in 20 14 de 
http ://www.psfk.com/20 14/06/to ngal-crowdsourced-creati ve-adverti s ing. htm 1 
Roux, S. (20 14). Les qualités requises pour Les futurs publicitaires. Récupéré le 3 
juin 20 14 de http://www. infopresse.co m/archi ve/ index/43437 
Runco, M. A. (2004). Creativ ity . Annual Review of Psycho/ogy, 55,657-687. 
do i: 1 0. 11 46/annurev.psych.55.090902. 141502 
---. (2007). Creativity: Theories and themes: Research, development, and 
practice. Academie Press. 
448 
Runco, M. A. et Char les, R. E. ( 1993) . Judgments of originali ty and appropri ateness 
as predictors of creativity. Personality and lndividual Differences, 15(5), 537-
546. doi:1 0.1 016/0191-8869(93)9033 7-3 
Ryle, G. ( 1971 ). The Thinking of Thoughts , What is Le penseur doi ng? In Collected 
papers (Vo l. II). London: Hutchinson. 
Sampson, H . (1874). A history of advertising. London : Ball antyne and Company. 
Sassate lli , R. (2007). Consumer culture: History, theory and politics. Lond on: Sage 
publi cations. 
Sasser, S. L. (2008). Creating pass ion to engage versus enrage consumer co-creators 
w ith agency co-conspirators : unl eashing creativity. Journal of Consumer 
Marketing, 25(3), 183 -1 86. do i: 10. 11 08/073637608 10870680 
Sasser, S. L. et Kos low, S. (2008). Desperate ly Seeking Advertising Creativity: 
Engaging an Imag inative" 3Ps" Research Agenda. Journal of Advertising, 
37(4) , 5-20. http://mesharpe.metapress.com/ index/EJ304 1 V4KOM76235.pdf 
Schein, E. H. (20 1 0). Organizational Culture and Leadership. San Franc isco: John 
Wi ley & Sons. 
Scott, R. K. (1995) . Creative emp loyees: a cha llenge to managers. The Journal of 
Creative Behavior, 29( 1), 64-7 1. doi : 10. 1 002/j .2 162-6057. l995 .tb0 l424.x 
Sherry, J.F. et Fischer, E. (2009) . Explorations in Consumer Culture Theory . New 
York: Rout ledge. 
Sid Lee. (s.d.). Services. Récupéré le 25 ju in 2014 de 
http:/ /s id lee .com/fr/about/?s l ide= 12 
449 
Siehl , C. et Martin, J. ( 1988). Measuring organizational cul ture: Mixing qualitative 
and quantitat ive methods. In M. Jones, 0., M. Moore, D. et R. Snyder, C . 
(Eds.), Ins·ide organizations: understanding the human dimension (pp. 79-1 04). 
Newbury Park, California: Sage publications. 
Smircich, L. (1983a). Studying Organizations as Cultures. ln G. Morgan (Ed .), 
Beyond method: Strategies for social research (pp. 160-172). Beverly Hi li s: 
Sage publications. 
Smircich, L. (l983b) . Concepts of Culture and Organizational Analys is. 
Administrative Science Quarter/y, 28(3), 339-358. 
Smith, R. E . et Yang, X. (2004). Toward a general the01·y ofcreativ ity in adve11is ing: 
Examining the role of divergence. Marketing Theory, 4(1 -2), 3 1. 
http ://mtq .sagepub.com/content/4/ l-2/3 l .short 
Smith, R. E. , Chen, J. et Yang, X. (2008). The Impact of Advertising Creativity on 
the Hierarchy of Effects. Journal of Advertising, 3 7(4), 47-62. 
doi: 1 0.2753/JOA0091-3367370404 
Soar, M. (2000). Encodi ng advertisements: Ideology and meani ng in advertis ing 
production. Moss Communication & Society, 3(4), 415-437. 
doi:l0 .1207/S I5327825MCS0304 05 
---. (2002). The first things first man ifesta and the politics of culture jamming: 
towards a cu ltural economy of graphi e design and adverti sing. Cultural Studies, 
16(4), 570-592. doi:10.1080/09502380210139124 
Soja, E. W. (1 996). Thirdspace: Journeys to Los Angeles and other real-and-
imagined places. Oxford: Blackwell. 
Spurgeon, C. (2007). Advertising and New Media. New Y orle Routledge. 
St-Amour, M. (20 14). La migration interrégionale au Québec en 201 2-2013 . 
Récupéré le 15 jui llet 20 14 de 
http :/ /www .stat.gou v .qc.ca/stati stiq ues/population-
demographie/bulletins/coupdoei l-no3 1.pdf 
Statistiq ue Ca nada . (2013). Structure des industries canadiennes. Agglomérations de 
recensement et Régions métropolitaires de recensement (nombre 
d 'emplacements). Récupéré le 15 juillet 2014 de 
http :/ / ivt.crepuq .qc.ca/ industries/ industriesJ u in20 13 .htm 1 
---. (2014a). Tableau 360-0003- Services de publicité et services connexes, 
statistiques sommaires, selon le Système de classification des industries de 
l 'Amérique du Nord (SCIAN). Récupéré le 9 juillet 20 14 de 
http :/ /www5 .statcan.gc.ca/cans im/a26?1ang=fra&retrLang=fra& id=3 600014 
450 
---. (2014b). Tab leau 55 1-0005 - Structure des industries canad iennes, nombre 
d 'emplacements, tranches d ' effectif et Système de class ification des industries 
de l' Amérique du Nord (SClAN), classes nationa les, se lon le Canada et les 
provinces, décembre 2013. 
http :/ /www5 .statcan.gc.ca/cans im/a26?1ang=fra&retrLa ng=fra& id=5 51 0005&p 
aSer=&pattern=&stByVal= 1 &p 1 = 1 &p2=31 &tabMode=dataTable&csid= 
---. (2014c). Le Système de classification des industries de l 'Amérique du Nord 
(SCIAN) 2007. Récupéré le 9 juillet 2014 de http ://stds.statcan. gc.ca/naics-
scian/2007 /cs-rc-fra.asp?criteria=54 18 
Sternberg, R. J. ( 1998). Handbook ofCreativity (1 ed.). Cambridge: Cambridge 
Univers ity Press. 
Suire, R. (2004). Des réseaux de l' entrepreneur aux ressorts du créatif: que ll es 
stratégies pour les territo ires? Revue internationale des PME, 17(2), 123- 143. 
doi : 10.7202/1 008460ar 
Tay lor, S. et L ittleton, K . (2008). Art work or money : Confli cts in the construct ion of 
a creative identity. The Socio logical Review, 56(2) , 275-292. 
doi :l 0 .1111 /j. l467-954X.2008.00788 .x 
T ill , B.D. et Baack, O. W. (2005). Reca ll and Persuas ion: does creative advertising 
matter? Journal of Advertising, 34(3), 4 7-57. 
http ://mesharpe.metapress.co m/ index/BB29AM52UQWLRI W9.pdf 
Trujill o, N . (1983). "Performing" Mintzberg's ro tes: The nature of manageria l 
communication. In L. Putnam et M . E. Pacanowsky (Eds.) , Communication and 
organization ·, an interpretive approach (pp. 73-97) . Newb ury Park, CA: Sage 
publi cations. 
Tungate, M. (2007) . Adland: a global history of advertising. London : Kogan Page 
Pub li shers. 
Uh lmann , E. L. , Leavitt, K. , Menges, J. I. , Koopman, J., Howe, M. et Johnso n, R. E. 
(20 12). Getting Explic it About the Implicit: A Taxonomy of Imp li cit Measures 
and Guide for The ir Use in Orga nizational Research . Organizational Research 
Methods , 15(4), 553-601. do i: IO . I177/ 10944281 12442750 
Yan Maanen, J . (1998). Qualitative Studies ofOrganizations. London: Sage 
publications . 
451 
Yan Maanen, J. (201 1 a). Ethnography as work: sorne ru les of engagement. Journal of 
Management Studies, 48(1 ), 218-234. 
http ://onlinelibrary.wil ey.co m/doi/ l 0.1111 /j .1 467-6486.201 0.00980.x/full 
---. (2011 b). Tales of the field: On writing ethnography (2e ed .) . Chicago: 
Univers ity of Chicago Press. 
Yenkataramani , J. G. , Holbrook Morris, B. et Stern Barbara, B. (2001). The Rote of 
Myth in Creative Advert isi ng Design: Theory, Process and Outcomes. Journal 
of Advertising, 30(20), l-25. doi:1 0.1080/00913367.2001.10673634 
Yerbeke, W. , Fra nses, P. H. , Le Blanc, A. et van Ruiten, N. (2008). F inding the Keys 
to Creativ ity in Ad Agencies: Us ing C limate, Dispersion , and Size to Exam ine 
Award Performance. Journal of Advertising, 3 7(4), 121 -130. 
doi: 10.2753/JOA0091-336737041 0 
Yillégion. (2011). Rapportannuel 2011. Récupéré le 12 avril 20 13 de 
http:/ /sherbrooke-innopo le.com/fr/assets/Rapport -ann uel-20 11 .pdf 
von Osten , M. (201 1 ) . Unpred ictab le Outcomes 1 Unpred ictab le Outcasts: On Recent 
Debates over Creativity and the Creative [ndustri es. In U. Wuggenig et G. 
Raunig (Eds.) , Critique ofCreativity: Precarity, Subjectivity and Resistance in 
the "Creative Industries " (pp. 133-146). London: MayFiy Books. 
Waitt, G., Hewitt, T. et Kra ly, H. (2006). De-centering metropolitan youth identities. 
In D. Bell et M. Jayne (Eds .), Small Cities: Urban Experience Beyond the 
Metropolis. London: Routledge. 
W ARC. (20 1 0). Co-creation, open innovation key for brands. Récupéré le 15 juin 
20 14 de 
http://www.warc.com/LatestNews/News/ArchiveNews.news?lD=27086&0rigi 
n=WARCNewsEmai l 
---. (20 Il ). Report sees end of "the line ". Récupéré le 15 juin 20 14 de 
http ://www.warc.com/LatestNews/News/EmaiiNews. news?ID=27820&0rigin= 
WARCNewsEmai l 
---. (2014). Agencies must respond to 'alert cali '. Récupéré le 15 juin 20 14 de 
http ://www.warc.com/LatestNews/News/Emai1News.news?ID=33050&0rigin= 
WARCNewsEmai l 
Weick, K. E. ( 1995). Sensemaking in Organizations. Londo n: Sage publications. 
Wernick, A. (199 1 ). Promotional culture: Advertising, ideology and symbolic 
expression. Thousand Oaks : Sage publ ications. 
West, D. C. (1993). Cross-national creative persona li t ies, processes, and agency 
philosophies. Journal of Advertising Research. 
http:l/psycnet.apa .org/psyc info/1994-11 863 -001 
452 
West, D. C., Kover, A. J. et Caruana, A. (2008). Practitioner and Customer Y iews of 
Advertis ing Creativ ity: Same Concept, Different Meani ng? Journal of 
Advertising, 3 7(4), 35-46. dai: 1 0.2753/JOA009 1-3367370403 
White, A. et Smi th, B . L. (200 1). Assess ing advettising creativ ity us ing the creative 
product semantic sca le. Journal of Advertising Research, 41(6) , 27-34. 
Williams, R. ( 1985). Keywords: A Vocabulary of Culture and Society. New York: 
Oxford Uni vers ity Press. 
---. (1990) . Publicité: le système magique. Réseaux, 8(42), 73 -95. 
da i: 1 0.3406/reso. l 990. 1770 
---. (1995) . Marxism and Literature (New ed ition ed.). New York: Oxford 
Paperbacks. 
Woodman, R. W., Sawyer, J. E . et Griffi n, R. W. ( 1993). Toward a Theory of 
Organizationa l Creativ ity. The Academy of Management Review, 18(2), 293 -
32 1. http: //www.jstor.org/stable/25876 1 
Wright, P. (1986) . Schemer schema: consumers' in tui tive theor ies about marketers' 
influence tactics. Advances in consumer research, 13(1 ), 1-3 . 
Wuggenig, U. et Raun ig, G. (20 Il ) . Critique ofCreativity: Precarity, Subjectivity 
and Resistance in the "Creative Industries". London : MayF ly Books. 
Yanow, D. (2009). Organizationa l ethnography and methodo logical angst: myths and 
chall enges in the fie ld. Qualitative Research in Organizations and 
Management: An International Journal, 4(2), 186-1 99 . 
http://www.emeraldins ight.co m/journals. htm?artic leid= 1806 133&show=abstrac 
t 
Yin , R. K. (2008). Case study research: Design and methods (4th ed . Vo l. 5). 
London: Sage publicat ions. 
453 
---. (20 Il ). Applications of case study research (34). London: Sage publications. 
Young, C.E. (2000). Creative differences between copywriters and a1i directors . 
Journal of Advertising Research, 40(3) , 19-26. 
